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Toto téma jsem si vybral z jednoho prostého d vodu a tím je týmová práce. Já sám,
když jsem za al pracovat a byl v prvním zam stnání, jsem cht l vše d lat po svém a
sám od A po Z. Byl jsem tak zvyklý ze st ední školy, kde jsem byl spíše takový
samotá , na nikoho se nespoléhat, jen na sebe. Proto jsem i v této práci d lal sám
klientské výb ry, nacen ní nabídky, projekt, smlouvu, objednávku u dodavatele,
koordinaci realizace a následné vyfakturování. N které ásti mé práce mi šly lépe, jiné
ne. M j tehdejší manažer m nechal 3 m síce „užívat si“ tuto školu života. Potom ke
mn promluvil a snažil se m skloubit s ostatními leny pracovního týmu a najít mi
v n m mé místo. P es m j po áte ní odpor, se opravdu projevilo, že práce v týmu je
efektivn jší. Jak se íká víc hlav, víc ví, potvrzuji, že to není jen rým, ale obrovská
moudrost. Od té doby jsem se o týmovou práci, psychologii, komunikaci a další oblasti
s tím spojené za al zajímat. Je to velmi d ležitá ást pracovního procesu a má velký vliv
na efektivitu práce.
V teoretické ásti mé práce se podíváme na tým, jeho leny a jejich postavení a nakonec
na komunikaci, která má zajistit maximální výkonnost pracovních jednotek.
Henry Ford: „Dát se dohromady je za átek, z stat spolu je pokrok a pracovat spole n
je úsp ch.“ [1]
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2 TÝMOVÁ PRÁCE
Týmová práce je z hlediska realizace složit jších projekt  v dnešní dob jedním
z ukazatel konkurence-schopnosti každého podniku. Schopnost spolupráce v týmu
bývá dost asto také jako možné kritérium p i výb ru u p ijímacího ízení – typu
assessment centrum, kde uchaze i prochází skupinovými, tzv. modelovými situacemi.
Tyto modelové situace jsou sice um le vytvo ené a v klí ových bodech shodné se
situacemi reálnými. Pozorovány a hodnoceny jsou také jednotlivé stránky projevu naší
osobnosti
2.1 Základní charakteristiky týmové práce
Týmová práce se od klasické práce ve skupin liší hned v n kolika bodech. Po et len
skupiny je neomezený, d ležitá je p edevším jejich koordinace. Jednotliví lenové
vykonávají práci samostatn , dosahování cíl nezávisí na ostatních lenech skupiny.
lenové týmu (obvykle 5–10) z hlediska dosahování díl ích cíl  a výsledného cíle jsou
na sob závislí. Mezi další významné rozdíly pat í specifické metody pro ešení
projekt  a rozd lení kompetencí jednotlivých len .
2.2 Názory na týmovou práci
Týmová práce byla dlouhou dobu vnímána jako základ fungující s prosperující firmy.
Objevily se však pochybnosti o vhodnosti. Podle n kterých týmová práce ni í motivaci
jedince. Univerzita v Bochumi provedla výzkum na toto téma a bylo zjišt no, že
pracovníci v mnoha podnicích jsou znechuceni etnými a zdlouhavými sch zemi. Lidé
cht jí jasné rozd lení úkolu a individuální cíle. Týmová práce je v sou asné dob
masivn  p ece ována. Podle studie pana Malika z management centra v St. Gallenu,
bylo prokázáno, že každý zam stnanec stráví ro n kolem 84 dní neproduktivní prací,
p edevším na zbyte ných a neplodných poradách. Komplexní úkoly se dají ešit tak, že
vedoucí pracovník zodpov dný za projekt dovede k jednomu stolu pracovníky s
r znými odbornými znalostmi. Týmy fungují jen do té doby, dokud je jednotlivec
motivován p ispívat svými nápady k realizaci. [2]
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2.3 Výhody a nevýhody týmové práce
K hlavním výhodám týmové práce pat í zvýšení produktivity práce v oblastech, které
vyžadují kreativní ešení r zných problém  a ur itou míru p izp sobivosti. Budování
souladu mezi leny týmu vylu uje nejednotné postoje a názory, naopak se mohou ke
kreativnímu ešení vzájemn inspirovat. Vzájemná spolupráce zlepšuje komunikaci,
posiluje d v ru a umož uje vzájemnou podporu p i pln ní pracovního úkolu. Tým je
schopen v ur itých situacích p ijmout lepší rozhodnutí než jednotlivec. Spole n sdílená
odpov dnost za riskantn jší rozhodnutí, má za následek snížení pocitu osobní
zodpov dnosti v p ípad , že by se rozhodnutí ukázalo jako nesprávné.
Nevýhody týmové práce jsou vícemén subjektivního charakteru. Pro nové leny
nemusí být z po átku jednoduché zvyknout si na nové postupy, zapadnout do skupiny,
jednat podle stanovených pravidel a vzorc .
2.4 Tým
2.4.1 Definice týmu
Tým je menší skupina lidí, kte í jsou vnit n podobn organizováni, pracují jako jeden
lov k a cítí, že pat í k sob . V týmu jsou jasn ur ené role jednotlivých len ,
motivace p ichází zevnit  a jednotliví lenové si d v ují a tvo í harmonickou jednotku.
P sobí tu také aspekt sociální jistoty a ochrany. Nejd ležit jším znakem je asi spojení
s celkem a pocit sounáležitosti, který z n ho vychází.
P estože je dob e ízená týmová práce efektivn jší než práce stejného po tu jednotlivc
nebo stejn po etné skupiny (synergický efekt), je v ní také n kolik kritických bod .
První z nich je samotné vytvo ení týmu. Zatímco pracovní skupinu je možné vytvo it
„shora“, tým se vytvá í samostatn  a spontánn . Vytvo ení pracovní skupiny je de facto
prvním krokem tvorby týmu. Druhou ástí vývoje týmu je fáze orientace, kdy se
vytvá ejí hlubší vazby mezi leny týmu a vymezují se konkrétní obsahy cíl , které má
tým plnit. T etí fáze je obdobím vytvá ení norem a vnit ní struktury týmu, tedy
rozd lení týmových rolí. Poté p ichází ta nejd ležit jší fáze – období stabilizace a
efektivního fungování týmu. [3]
14
2.4.2 Hodnoty, kritéria a p esv d ení
V týmu jsou jasné p edstavy o tom, co je d ležité a co ne, tzv. sdílené hodnoty. Každý
len týmu ví, pro je to d ležité, tedy sdílená p esv d ení. Ví také, co je správné, a co
ne, zná sdílená kritéria. lenové týmu mezi sebou uznávají a oce ují individualitu
druhého. Cíle a hodnoty druhého jsou pro n  d ležité, protože je pro jedince sám o sob
d ležitý a tudíž se každý len týmu zárove i snaží, aby druzí svých osobních cíl
dosáhli a aby jejich hodnoty došly napln ní.
2.4.3 Schopnosti, dovednosti, znalosti
V týmu je jednou ze sdílených hodnot nejen spole ný cíl a jeho dosažení, je d ležitý
každý jedinec, jeho individuální cíle, hodnoty, kritéria a p esv d ení. To významn
podporuje si vzájemn své schopnosti dopl ovat a rozvíjet ve prosp ch týmu a jeho
jednotlivých len .
2.4.4 Chování
Týmy mají spole nou p edstavu, jak se jednotliví lenové podílejí na úsilí p i
dosahování cíl . Každý má p íležitost navyšovat sv j potenciál p i dosahování cíle.
Týmy jsou pom rn flexibilní. Není d ležité, kdo z týmu pomohl více k napln ní cíl ,
spln ní samotné je primární. Je samoz ejm nejlepší, když danou v c ud lá ten, kdo je
k ní nejvíce kompetentní, ale i to jde n kdy stranou. To však neznamená, že tým je
z principu neorganizovaný ve smyslu, že každý d lá všechno. Spíše je zde princip, že
každý d lá hlavn to, co je z hlediska týmu d ležité. A ve chvílích nouze, kdy je
d ležité tu danou v c uskute nit, ji prost  n kdo z týmu ud lá. [4]
2.5 Role
Pro fungování týmu, pro to, aby tým fungoval jako jeden celek, jsou d ležité role, které
jednotliví lenové zastávají. Nemusí být napln ny stejnou m rou a ne všechny jsou
pot ebné po celou dobu innosti, ale jestliže n která z nich chybí, tým nebude pracovat
tak efektivn , jak by mohl. Na druhé stran by však mohlo d lat problémy, kdyby se
n které role objevily vícekrát.
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lenové týmu mohou zastávat i víc než jen jednu roli, v tšina lidí b žn preferuje role
dv . D ležitým poznatkem výzkumu je, že všechny role jsou stejn hodnotné. Manaže i
tým tedy na sebe nemusí brát ur itou roli, ale m li by zajistit, aby všechny role byly
dob e obsazeny.
2.5.1 Inovátor
P ichází s originálními myšlenkami a nápady. Je to tvo ivý lov k, pracující osobitým
zp sobem. Nebylo by vynález a zásadních inovací nebýt nápad  t chto lidí. Myšlenky
inovátora vynikají svou originalitou. Má nejlepší p edstavivost, je nejtvo iv jším
lenem týmu. Dovede být až nep íjemný když kritizuje myšlenky len týmu, p i emž
t žko snáší kritiku vlastních nápad . Siln reaguje v tšinou i na pochvalu. Ob as v nuje
p íliš mnoho energie nápad m, které ho zaujmou, i když nesouvisí se zájmy a cíli týmu.
Velký po et inovátor v jednom týmu je nebezpe ný, protože mají tendenci vnucovat
své myšlenky ostatním. Tím se dostávají do konflikt . Up ednost ují do ur ité míry
samostatnou práci a v ur itém odstupu od ostatních len týmu. Postupy a pravidla,
kterými se ostatní lenové týmu ídí, jim nevyhovují. P es všechny tyto složitosti je
práv Inovátor ten, kdo dává týmu náboj.
2.5.2 Režisér
Formuje tým a jeho cestu, ur uje taktiku, rozd luje operativn úkoly. Ti, kdo formují
tým, jsou vysoce motivovaní lidé s velkým množstvím energie a velkou pot ebou n co
dokázat. Obvykle jsou to emocionální a otev ení extroverti s velkým elánem. Režisér je
soupe ivý a otev ený p ípadné konfrontaci. Je odhodlaný usp t navzdory p esile. Rád
vede lidi a tla í je do akce. Když se objeví p ekážky, hledá si jinou cestu. Je tvrdohlavý
a má tendenci siln emocionáln reagovat na jakoukoliv formu zklamání i nezdaru, ale
vždy se rychle vzpamatuje. P sobí sebev dom . Netoleruje nekáze , nep esnost a
nesystematické myšlení. Lidem v týmu hrozí, že je ob as p eválcuje, ale postrkuje v ci
dop edu.
2.5.3 Vyhledáva zdroj
Vyhledává podporu a zdroje vn týmu. Je pro svou spole enskou povahu a komunika ní
dovednosti pravd podobn nejoblíben jším lenem týmu. Je rozeným vyjednáva em,
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chová se uvoln n , družn a nenucen , o všechno se zajímá. Reaguje pozitivn a s
nadšením, ale má i sklon sv j zájem rychle ztrácet. Pohybuje se asto mimo skupinu a
zven í do ní p ináší informace a nápady. Má spoustu kontakt a vždy zná n koho, kdo
má to, co tým pot ebuje. Je schopen chápat myšlenky druhých a rychle rozpoznat
význam nových nápad . Je-li pod tlakem, je velice aktivní, dob e improvizuje, ale když
tlak povolí, zcela vysadí. Není-li povzbuzován od ostatních, snadno ztrácí zájem, nudí
se, nedotahuje v ci do konce a m že i zcela opustit týmové cíle. Také se mu stává, že
nesplní úkoly, které na sebe vzal v návalu nadšení. Význam jeho role spo ívá v tom, že
zabra uje stagnaci a udržuje tým v kontaktu s vn jší realitou.
2.5.4 Koordinátor
Sla uje a koordinuje innost týmu, vyniká cílev domostí a za ú elem dosažení cíl
koordinuje úsilí všech. Zaujímá objektivní neutrální pozici. Málokdy je autorem
n jakého velmi dobrého nápadu. Podstatn jší je u n j to, emu se íká charakter. Má
disciplinovaný p ístup, založený na vnit ní kázni. Je osobnostn zralý, sebejistý,
d v uje ostatním a má pozitivní p ístup. asto má charisma, ale p esn jší se dá mluvit
o p irozené autorit . Je dominantní, ale uvoln ným a nenásilným zp sobem. Vidí jasn ,
v em jsou silné a slabé stránky jednotlivých len týmu, a sm uje lidi k tomu, co jim
jde nejlépe. Komunikuje snadno a je velmi pozorný poslucha . Formuluje skupinové
cíle a stanoví program práce. Vybírá problém, jímž se má tým zabývat a ur uje priority,
ale nesnaží se diskusi dominovat. Jeho vlastní p ísp vky jsou formulovány spíše ve
form otázek než tvrzení nebo návrh . Je-li pot eba rozhodnout, rozhoduje s jistotou,
ale až poté, co každý vyjád il svoje mín ní – skupinová komunikace.
2.5.5 Harmonizátor
Stmeluje a harmonizuje tým, tvo í týmové vztahy a pohodu. Je nejcitliv jším lenem
týmu a jeho nenahraditelnou oporou. Uv domuje si pot eby a starosti druhých a
nejcitliv ji vnímá emo ní proudy mezi leny. Ví nejvíce o soukromém život a
rodinných potížích ostatních len týmu. Je milý, oblíbený, mírný, neprosazuje se. Drží
tým pohromad . Jeho p irozenosti odpovídá stav t spíše na myšlenkách druhých než je
napadat nebo vznášet konkuren ní návrhy. Dob e a snadno komunikuje uvnit týmu a
urovnává nap tí a st ety, které mohou vzniknout vlivem Režiséra nebo Inovátora,
p ípadn Vyhodnocova e. Je-li tým v nap tí nebo v obtížích, je jeho vcít ní,
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porozum ní a podpora obzvláš pot ebná. Díky své nesout živosti se zdá být trochu
moc m kký a nerozhodný a asto je p íliš ochotný ke kompromis m. Pracovní morálka
je jejich vlivem lepší a lidé lépe spolupracují.
2.5.6 Realizátor
lov k, který nezištn pracuje pro tým a realizuje jeho plány. Jeho hlavním p ínosem je
p evád ní týmových plán do uskute nitelné podoby. Rozhodnutí a strategie m ní v
definované a proveditelné úkoly, na kterých lidé mohou ihned za ít pracovat. Je
spolehlivý, schopný a má smysl pro to, co je vhodné a relevantní. Je praktikem a má
dobré organiza ní schopnosti, silný charakter, disciplinovaný p ístup a také praktický
rozum. Je loajální s organizací a s týmem, je mén zam en na sledování svých
vlastních zájm . Ochotn a tvrd pracuje, snadno se nevzdává, z míry ho vyvede jen
náhlá zm na plánu. Nedovede se orientovat v nesnázích a rychle se m nících
podmínkách, není p ístupný neov eným a nevyzkoušeným nápad m. Pot ebuje stabilní
struktury a vždy se je snaží vytvá et. Dostane-li rozhodnutí, vytvo í harmonogram
innosti. Má-li k dispozici skupinu lidí a cíl, vytvo í organiza ní schéma.
2.5.7 Dotahova
Sm uje tým k dokon ení úkolu; zabývá se detaily. Je punti ká se systematickým
myšlením.
Není-li v týmu žádný p ítomen, pak takový tým v tšinou nedokon í v plné kvalit a
komplexnosti žádný ze svých zám r . Dotahova má starost o to, co se m že zhatit.
Nemá pokoj, dokud osobn neprov í každý detail a neujistí se, že všechno je náležit
ud láno a na nic se nezapomn lo. Je asto typickým introvertem. V týmu se
neprosazuje, je motivován snahou v ci dokon it. Nerad proto za íná práci, kterou by
nemohl dokon it. V týmu stále udržuje „pocit povinnosti“ a nabádá ostatní k innosti. Je
netrp livý a netolerantní v i mén zodpov dným len m týmu a lidem s laxní
povahou. Má-li o n co vyhran ný zájem, pak je to ád. Úzkostliv dodržuje termíny a
plní harmonogramy. Snadno ztratí p ehled o celkových cílech, selhává ve schopnosti
vid t v ci v širších souvislostech a snadno zab edne do detail . P esto je jeho neúnavný
dohled nenahraditelným p ínosem.
18
2.5.8 Vyhodnocova
Provádí analýzu a p ináší realistický pohled, pozoruje a umí zhodnotit situaci. Jeho
p ínosem je rozvážná a nezaujatá analýza. St ží p ijde s tv r ím i originálním
návrhem, daleko ast ji zabrání tomu, aby se tým zabýval zavád jícím projektem.
P estože je se své p irozenosti spíše kritikem než tv rcem, nekritizuje obvykle
samoú eln , ale jen tehdy, když vidí nedostatky v plánu nebo v argumentech. Je
nejmén motivovaným lenem týmu - nadšení a euforie mu prost nesedí. Nedostatek
motivace je u n ho výhodou, protože osobní zaujetí nenarušuje a nezamlžuje jeho
úsudek. P izp sobuje se pomalu, pot ebuje as, aby si v ci promyslel, ale jeho úsudek je
v týmu nejobjektivn jší. Velmi cenná je jeho schopnost prostudovat, zhodnotit a
interpretovat množství náro ného textu, schopnost analyzovat problémy a posoudit
nápady a úsudky ostatních. Je d ležité, aby Vyhodnocova byl p ístupný ke zm n ,
jinak hrozí, že jeho kriti nost p eváží jeho ochotu p ijímat nové myšlenky. I když je
poctivý a spolehlivý, postrádá asto veselost, vroucnost, p edstavivost a
bezprost ednost. Jen z ídka kdy se mýlí.
2.6 Tvorba a vývoj týmu
Jako v mnoha jiných innostech, i p i zavád ní týmové práce je nejd ležit jší první
krok, a to vytvo ení pracovní skupiny – základu pro budoucí efektivní tým. P i její
tvorb mají v podnicích obvykle pon kud svázané ruce. Pracovní skupina je daná
pracovníky, kte í jsou v podniku zam stnáni a vykonávají innosti, jež bude mít na
starosti nov konstituovaný tým. V optimálním p ípad by bylo možné vytvá et skupinu
na základ psychologických a pracovních p edpoklad . V dobrém p ípad je možné
zam stnance rozd lit do n kolika skupin tak, aby byly vytvo ené skupiny co nejvíce
životaschopné. A jak již bylo napsáno, v obvyklém p ípad se skupina vytvo í z t ch,
kte í jsou k dispozici. Zvlášt  v tom t etím p ípad je proto velmi d ležité zvolit vhodn
vedoucího skupiny.
Alespo zpo átku to bude nejd ležit jší len budoucího týmu, který musí um t ídit,
p esv d it a stimulovat ostatní leny. Krom koordinace inností ve skupin , stimulace
len , rozd lování úkol , moderování sch zek a ešení konflikt bude mít vedoucí za
úkol také reprezentovat tým navenek a prezentovat jejich výsledky.
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Optimální vedoucí týmu má tedy dostate né sociální kompetence (umí rozeznávat
pot eby a názory len skupiny), koopera ní a integra ní zp sobilost, sebekontrolu
a komunika ní dovednosti. Zejména pro výrobní týmy je d ležité, aby vedoucí skupiny
ovládal také práci, kterou jednotliví lenové týmu vykonávají. D vodem je, aby jim
um l poradit v p ípad problému, ale hlavn pro posílení jeho autority v po átcích
formování týmu. Není sice nezbytn nutné, aby se vedoucím týmu stal aktuáln nejvýše
postavený pracovník z dané skupiny, ale pokud je do pozice vedoucího povýšen n kdo
z bývalých pod ízených, je d ležité, aby to bývalý nad ízený akceptoval. Je možné
vytvo it na pracovišti n kolik tým , které budou i nadále spadat pod bývalého
nad ízeného a on bude mít za úkol jejich koordinaci, nebo je možné vy lenit skupinu
pracovník tak, aby nad ízenému z stala ást p vodních zam stnanc a nov
konstituovanou skupinu pov it konkrétním úkolem, ímž se dá logicky zd vodnit
vy len ní z pravomoci p vodního nad ízeného. Existuje také možnost p vodního
nad ízeného povýšit, p esunout na jinou vedoucí pozici, p íp. po kat, dokud neodejde
do d chodu. Pokud se z bývalého vedoucího stane pod ízený a navíc ve skupin , kde
všichni v dí, jaká byla situace d íve, je velmi t žké zamezit konflikt m.
V optimálním p ípad je možné vedoucího týmu najít pomocí psychodiagnostických
test a díky rozhovor m s jednotlivými zam stnanci. Pokud se ale podíváme na
požadavky, které jsou na vedoucího kladeny, je vid t, že hodn  z nich spl ují ženy, a to
zejména pracující matky. Pokud skute n zvládají práci i rodinu, je zde velký
p edpoklad, že p i dostate ných pracovních zkušenostech budou zvládat i roli
vedoucího týmu. Tento p edpoklad je ješt pravd podobn jší v p ípad , že již mají
starší d ti, které nevyžadují tak velkou pé i, protože zavád ní tým je asov dosti
náro né. [5]
Po zvolení vedoucího týmu je pot ebné ur it také po et len týmu a vybrat je. Vhodná
velikost týmu je mezi sedmi a dvanácti leny. Menší skupiny mívají problém
s obsazením všech týmových rolí a nejsou ani dostate n kreativní, ve v tších
skupinách je obtížná koordinace a obvykle není možné vytvo it skupinu tak, aby tam
nedocházelo ke konflikt m z d vodu rozdílných názor na ešené problémy. I lenové
týmu by m li být pe liv vybíráni tak, aby se vzájemn dopl ovali, ale není to až tak
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d ležité jako v p ípad vedoucího týmu. Bylo by však dobré, aby se v týmu vyskytovali
zástupci všech týmových
lenové týmu by rovn ž m li mít podobnou odbornou kvalifikaci a m li by mít
p edpoklady pro týmovou práci.
2.6.1 Orienta ní fáze
Druhou etapou vývoje týmu je fáze orientace. lenové týmu se za ínají vzájemn
poznávat a poznávají také cíle, kterých má skupina dosáhnout. V tomto stadiu vývoje
ješt nejsou ve týmu jasn dané pravomoci a odpov dnosti, a proto se komunikace vede
p evážn  s vedoucím týmu a vzájemná komunikace mezi leny je pouze okrajová. Za
spln ní úkolu je odpov dný vedoucí, jakožto p edstavitel týmu navenek a je jeho
úkolem dosáhnout, aby díl í odpov dnost p ebírali i další lenové formujícího se týmu.
V p ípad , že úkoly kladené na tým nejsou p íliš náro né, vedoucí je schopen zajistit
jejich spln ní, aniž by se skupina dále transformovala na tým, resp. tato transformace
probíhá velmi pomalu. Jednotlivé díl í úkoly p i azuje vedoucí, vysv tluje postup jejich
pln ní, diskutuje s jednotlivými leny jejich povinnosti a odpov dnosti, resp. jim
z pozice vedoucího p ikazuje. M že se stát, že tým v této fázi z stane a de facto tak
dojde pouze k vytvo ení další pracovní skupiny, jejíž výkon sice m že být uspokojivý,
ale potenciál len  z stává nevyužitý. [6]
Výhodn jší je, když jsou úkoly pro tým náro né, resp. nové (nap . rozb hnutí nové
výroby, zm na výrobního programu apod.). V takovém p ípad je nezbytné, aby se
aktivity chopili rovn ž ostatní lenové týmu.
Ve fázi orientace dochází k mnohým konflikt m. Jde o p irozenou sou ást této etapy
a díky ešení konflikt si jednotliví lenové rodícího se týmu vyjas ují svou pozici
v týmu, o ekávání týmu a postoje k r zným faktor m vn i uvnit budoucího týmu.
V p ípad , že prvotní skupina byla složená z nekompatibilních len , m že dojít i
k jejímu rozpadu, který se projeví nefungující komunikací a zpravidla markantním
poklesem výkonu skupiny, p estože individuální výkon n kterých len  m že i nar st.
Aby se p edešlo ztrátám vzniklým rozpadem d ležitých, resp. v hierarchii podniku
vysoce postavených tým , mnohé podniky používají pro tyto týmy r zné prožitkové
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(teambuildingové) akce. Na t chto akcích je vždy zastoupena ur itá náro n jší fyzická
aktivita ( asto adrenalinová, nap . sjížd ní eky, sla ování, delší pochod apod.), a také
tzv. psychohry, p íp. psychodiagnostické testy, díky kterým dojde k rychlejšímu a
hlubšímu vzájemnému poznání se len skupiny a také k jejich sebepoznání. Díky
t mto akcím se fáze orientace urychlí, a pokud nedojde k rozpadu skupiny, za ne t etí
fáze budování týmu d íve. [6]
2.6.2 Fáze konfronta ní a konfliktní
Tato etapa je pro vznik pravého týmu s vysokým stupn m zralosti zvlášt  d ležitá.
V rovin interakce se nyní otev en st etávají rozdílné názory, opatrné po ínání se
vytrácí. Diskutuje se stylem bu -anebo. Hledajíc se zastánci pro vlastní stanovisko. Do
hry vstupuje moc. Pozitivní je, že se te mnohem více uplat ují city, které ješt  v první
fázi byly zatajovány. Také vedoucí týmu se ocitá pod palbou kritiky.
Ve v cné rovin zažíváme rozpor mezi vlastními ideami a požadavky úkolu. áste n
dochází ke sporu o to, jakých metod, postup atd. se má použít. Na konci této fáze musí
dojít k základnímu konsenzu a vyjasn ní požadavk spojených s úkolem, jinak hrozí
nebezpe í rozpadu týmu.
2.6.3 Fáze konsenzu, kooperace a kompromisu
V této fázi se situace v týmu uklid uje. Poprvé je prožíván pozitivní pocit
sounáležitosti. Každý nyní ví, že s p ehnanou profilací a sout živostí se tým nikam
nedostane. Jednotlivci poznávají hodnotu ostatních len týmu. Tým je poci ován jako
celek, kterému je t eba zajistit životaschopnost. Vytvo ily se normy chování.
Ve v cné rovin se uskute uje otev ená vým na pot ebných informací, názor ,
skute ností atd. Hledají se ešení problém . Ustanovil se kodex vzájemných pravidel
hry.
Tento stav harmonického p sobení by tým nejrad ji zachoval, proto také první dotazy
ohledn  p ehodnocení zp sob chování, pravidel atd. nejsou vítány. O odlišných
názorech a tématech, která by mohla vést ke konfliktu, se v týmu otev en nehovo í.
Zkušenosti z druhé fáze vedou nyní p ípadn  k tomu, že se tým vyhýbá konflikt m, což
je z dlouhodobého hlediska neproduktivní.
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2.6.4 Fáze integrace a r stu
V této fázi plyne v tšina týmové energie na ešení úkolu. Tým dosáhl stupn , kdy
sebe ízení dob e funguje. Hledá se v tší efektivnost. Všechny aktivity jsou ve službách
dokonalého pln ní úkolu. Týmová koheze je velmi vysoká. Te je možné dosahovat
špi kových výkon .
Krom toho se konají pravidelné porady zam ené na získávání zp tné vazby
k d ležitým v cným a interak ním témat m. Jsou také upraveny vztahy k ostatním
tým m a rozd lení pozic v celé organizaci je jasné.
Nov nabyté sebev domí týmu m že klást konstruktivní požadavky, ale m že také vést
k pocitu povýšenosti. V druhém p ípad potom dochází nevyhnuteln  k izola ním a
odst edivým reakcím.
D ležité také je, že ve smyslu „otev eného procesu“ není vývoj týmu nikdy ukon en:
pro kvalitu nelze stanovit žádný kone ný bod! [3]
2.6.5 Ocen ní týmu
Poslední a podle našeho názoru nejd ležit jší fází je pak uznání ocen ní a pod kování
len m týmu. Tato fáze m že zásadním zp sobem ovlivnit celkový dojem z výsledk
odvedené práce. Tak jako aplaus po koncert , divadelním p edstavení, sportovním
utkání a podobn dá všem zú astn ným pocit mimo ádného prožitku, dá zapomenout na
všechny trable, které akci provázely, vnukne všem pocit z dob e odvedené práce a touhu
p ijít a zapojit se znova, tak i pr b žné a hlavn záv re né ocen ní len je nedílnou
sou ástí týmové práce. Koncert bez potlesku není koncert, týmová práce bez ocen ní a
uznání není týmovou prací.
2.7 Faktory úsp šnosti týmové práce
Týmy jsou bezesporu výkonn jší než pracovní formy v klasické, hierarchicky
uspo ádané organiza ní struktu e. Aby týmy mohly sv j výkonnostní potenciál skute n
aktivovat a realizovat, existuje ada odpovídajících externích a interních faktor :
Organiza ní provázanost
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Vedení týmu musí vytvo it vhodné rámcové podmínky
Jednozna né prohlášení týmové práce za novou formu práce v podniku
P enášení odpov dnosti a kompetencí, protože týmy pot ebují legitimní
autonomní rámec
Pozice v celopodnikové struktu e je vyjasn na
U týmových forem, které jsou identické s organizací, je vyjasn na vedoucí
struktura
Existuje organiza ní struktura pro projektový management, v níž je stanoveno,
jak budou v podniku vznikat legitimní projekty
Správná logistika informací
Jedním z nejv tších problém týmové práce je otázka logistiky informací.
Musí být jasno v t chto bodech:
O em je t eba v kterém cyklu informovat?
K jakým údaj m a informacím má tým p ístup (nap . náklady, výnosy atd.)?
Jaké informace o týmové práci mají ty úseky podniku, které nejsou takto
organizovány?
Jak se týmy rychle dostanou k pot ebným informacím? Jaké formální cesty je
t eba mít na z eteli?
Jak dochází ke slad ní s ostatními týmy podniku?
Materiální a motiva ní podpora
Vedoucím týmu je p edevším t eba dát odpovídající kvalifikaci pomocí výcviku
zam eného na vedení týmu. Dále je p ípadn nutno p edem zna n investovat do
vzd lání len týmu, a to kv li zm n ním pracovním požadavk m zp sobeným nap .
rotací pracovních míst v týmu.
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Existuje celá ada faktor úsp šnosti týmu. Rozd lujeme tzv. strukturální a procesní
faktory. Strukturální faktory jsou tzv. kostrou týmu. Jestliže chyb jí, nemohou
jednotlivé procesy odpovídajícím zp sobem probíhat, protože platí zásada nad azenosti
struktury nad procesem. [7]
2.7.1 Strukturální faktory
K strukturálním faktor m pat í:
Týmové cíle – musí být všem od po átku jasné, musí být akceptovány a b hem
týmové práce pravideln  p ezkoumávány
Vedení týmu – týmy nefungují bez vedení, pot ebují n koho, kdo ídí pracovní
proces atd.
Integrovaný systém controllingu – týmy pot ebují ídící systém, aby se
neodchýlily od daného kurzu a dosp ly k úsp chu, musí být také za len ny do
celkové koncepce controllingu podniku.
Rozd lení rolí a úkol – dobré týmy si vyjasní, kdo má jaké úkoly, vyjasn no
také je, kdo zastupuje tým navenek p i zasedáních, prezentacích apod.
Rámec rozhodovacích pravomocí – sporným bodem bývá otázka: Co tým smí?
aby týmy nep ekra ovaly neustále nelegitimní hranici, je nutné jasné vymezení
Kvalifika ní struktura – u áste n autonomních pracovních skupin a
organických pracovních tým je nutná aspo k minimálnímu rozsahu
dovedností, bez nichž jen t žko m že dojít k týmovému efektu.
Procesní faktory rozhodují – u dané struktury – o tempu r stu týmu. Pat í k nim:
Chování týmu v oblasti informací (poskytování a opat ování informací)
Stupe  otev enosti, s ním jsou projednávány a ešeny problémy, konflikty
V le ke konstruktivním vzájemným vztah m a spole nému úsp chu
Systém zp tné vazby v týmu pro utvá ení“u ícího systému“
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Úrove  standardizace proces : používají se dohodnuté postupy
Proces kontinuálního zlepšování (produktivní nespokojenost)
Pro týmový úsp ch je jak je vid t t eba celá ada faktor
2.8 Týmová komunikace
Velmi významným a možno íci rozhodujícím nástrojem vedení a rozvíjení lidských
zdroj je vnitropodniková komunikace. Odborníci p i ítají v tšinu problém , se kterými
se potýká management, práv nesprávné komunikaci. D vodem je skute nost, že
komunikace není jen sd lování a informování, komunikace je p edevším vysv tlování,
p esv d ování a získávání. Efektivn komunikovat, znamená ovliv ovat postoje,
prožívání a emoce cílových skupin uvnit  i vn podnikového subjektu. Pro úsp šnou
komunikaci platí, že ím jasn jší a srozumiteln jší je její cíl a sm ování, tím je
stabiln jší sociální podnikové klima a zárove  i v tší motivovanost zam stnanc (nap .
ochota zam stnanc  p ijímat zm ny).
Vedení podniku by v oblasti interní komunikace m lo p edevším dbát, aby se
zam stnanci necítili izolováni od d ní v podniku a naopak byli do n j vtaženi
a zaangažováni na dosahování cíl  a napl ování podnikové strategie. K tomu je
nezbytné p edevším dodržovat pravidelnost komunikace. D ležité je také používání
jednotného jazyka v interní a externí komunikaci. Není možné jinak informovat
zam stnance, jinak obchodní partnery nebo média.
V sou asnosti je považována vhodná strategie podnikové komunikace za podmínku
úsp chu v globalizující se ekonomice ve sv t , který je propojen internetem (jako
permanentním a neomezeném zdroji informací). Nar stá požadavek ve ejnosti na
z ejmost ( itelnost) jejich vizí a zastávaných hodnot a postoj , které jsou nap .
vyjád eny d v ryhodnou zna kou. Ve ejnost bude stále intenzivn ji prosazovat svou
pot ebu v d t a být informována, nahlížet do podnikového zákulisí a kontrolovat, zda
podnik opravdu d lá to, co navenek deklaruje. Citlivou záležitostí je komunikace
v p ípad podnikových neúsp ch i obecn zve ej ování negativních informací.
Doporu uje se, aby takové informace nebyly zaml ovány, ale sd lovány pokaždé
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s vysv tlením vedení spole nosti i managementu, pro  k ur ité události došlo a co se
ud lá i ud lalo pro to, aby se n co podobného v budoucnu už neopakovalo. [1]
V sou asné dob  se ve vnitropodnikové komunikaci uplat ují zvlášt tyto formy:
2.8.1 Podnikový asopis
asopis je široce využitelnou formou vnitropodnikové komunikace, která nemusí
oslovovat pouze zam stnance, ale m že být orientována i na širší ve ejnost. Vytvá et
vlastní podnikový asopis se stává v sou asnosti otázkou ur ité prestiže a zp sobem,
kterým se podnik ideáln prezentuje cílovým skupinám. Ur ující pro zam ení
podnikového asopisu jsou strategie a vize podniku, ze kterých vychází i zam ení
a úlohy asopisu. Mezi ty hlavní pat í vytvo ení základny pro komunikaci se
zam stnanci (externími spolupracovníky, dodavateli, partnery apod.), s cílem dosáhnout
vzájemného porozum ní mezi zam stnanci a vedením podniku, pochopit situaci druhé
strany, vytvo it vzájemnou d v ru a tu se snažit nadále prohlubovat.
Podnikový asopis má oproti jiným formám vnitropodnikové komunikace celou adu
výhod, ale i nevýhod. Hlavní výhodou je snadná dostupnost asopisu pro všechny
zájemce, neomezená skupinov , asov ani místn , jak je tomu v p ípad jiných forem
vnitropodnikové komunikace, jako jsou nap . pracovní porady a intranet (p ípadn
internet). Podnikový asopis je možné íst tém kdekoli a kdykoli nejen v zam stnání,
ale hlavn mimo n j díky tomu, že je snadno p enosný. Tak se informace mohou ší it
sm rem k len m rodiny, p átel m a známým. Podnikový asopis jako zdroj informací
a prost edek utvá ení postoj  a názor vychází ze skute nosti, že lidé jsou zvyklí íst
asopisy a noviny. S tím souvisí i to, že podnikový asopis je na rozdíl od intranetu
hmatatelný a dlouho uchovatelný a tená se tak k n mu m že kdykoli vracet a mít ho
kdykoli k dispozici.
Pokud se sám tená spolupodílí na jeho tvorb (ankety, lánky, názory), bude jeho
vztah ješt trvalejší a v elejší. V tomto sm ru jsou velmi ú inné fotografie, rozhovory
s lidmi, kte í v rámci spole nosti n co znamenají, ale nemusejí být nutn leny vedení,
ú inn jší jsou názory a rozhovory s adovými zam stnanci. Krom toho by podnikový
asopis m l nejen informovat, ale i bavit. Vytvá í tak zp tnou vazbu se tená em, která
je práv pro efektivní komunikaci nezbytná. Proto musí vycházet v tišt né podob ,
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musejí se v n m najít lidé z podniku, aby ho brali do ruky znovu a rádi ho ukázali
i mimo podnik.
Pro mnoho lidí je navíc podnikový asopis mnohem více p ehledný než jeho p ípadné
online verze. Platí to zejména pro zam stnance, kte í s po íta ovou technikou za ínali
až v pozd jším v ku (po etn tvo í velkou ást dnešních zam stnanc ) a kte í se mj.
mnohdy špatn orientují v elektronické verzi asopisu na webu. Jednozna nou výhodou
oproti jiným prost edk m je také možnost dokonalejšího grafického (estetického) image
asopisu. Do asopisu je možné za adit (barevné) fotografie, obrázky, grafy, tabulky
apod.
Využívání podnikového asopisu jako nástroje vnitropodnikové komunikace má také
ur ité nevýhody. Jedná se p edevším o vysoké náklady (zvl. grafické návrhy, materiály,
tisk, p ípadnou mimopodnikovou distribuci a plat externích pracovník ). Obdobn je to
s asovou náro ností, nap . p íprava asopisu, který vychází každý m síc, znamená
v podstat každodenní práci, protože asopis musí mít propracovan jší strukturu než
internetové stránky nebo nást nka. Kvalitní podnikový asopis p edpokládá
disponování širokým týmem profesionál (texta , grafik, fotograf, editor), který bude
mít na starosti soustavnou p ípravu podnikového asopisu. D ležitá je i existence
technického zázemí a jeho kvalita. V mnohém je možné využít služeb najaté externí
agentury, ale základ musí být vytvo en p ímo v podniku.
Nemén  d ležité je mít i dostatek nápad , protože naplnit periodicky vycházející
asopis není snadné. Materiál by m l být vždy aktuální, neot elý a origináln
zpracovaný. Podnikový asopis se také neobejde bez podpory vedení, ale nesmí být
vnímán jako platforma pro jeho prezentaci a ší ení jeho názoru jako jediného pohledu
na problematiku podniku. Zrovna tak podnikový asopis nesmí být prost edkem, kterým
by si navenek podnik vylepšoval chabou výkonnost a prosperitu.
2.8.2 Intranet
Je velmi oblíbený a využívaný zvlášt mezi nejmladšími zam stnaneckými skupinami.
Mladší v kové skupiny získávají informace p edevším z internetu, a proto se o svém
podniku rad ji do tou na webu. P ed tišt nými médii má intranet nespornou výhodu,
kterou je možnost tém okamžité aktualizace. Intranet p edevším umož uje rychlý
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p enos a distribuci informací uvnit podnikového subjektu vedle písemného
a telefonního styku, které asto nahrazuje.
2.8.3 Pracovní porady
Nedílnou a velmi významnou sou ástí interní komunikace jsou pracovní porady.
V tomto nemalém asovém prostoru dochází k intenzívní vým n informací, eší se
problémy, rozhoduje se o nových v cech, hodnotí se, kritizuje a chválí. Bez pracovních
porad není chod podniku možný. Ústní sd lování informací na porad je ú inn jší než
sd lení písemné. P i osobním sd lení lze totiž kontrolovat (bezprost edn ), zda všichni
sd lení správn pochopili, a snáze lze p edejít nedorozum ním a zkreslením. Také p i
hledání ešení ur itého problému je p ítomnost druhých stimulující, snáze se hledají
alternativní postupy, proto je sd lováno více informací. Z porady vedení firmy se musí
dané informace prost ednictvím dalších porad na nižších úrovních dostat až
k zam stnanc m, kte í jsou v podnikové hierarchii nejníže. Tyto informace se ší í
a sd lují ústn na rozdíl od písemn ší ených informací, jako jsou bulletiny a letáky, ale
i intranet.
2.8.4 Nást nky, výv sky
Tyto formy komunikace mohou být využívány jak pro prezentaci informací mající
dlouhodobý charakter (nap . sm rnice, ády, organiza ní schéma), nebo aktuální,
krátkodobý. V tomto p ípad musí být pro jejich ú innost zajišt na pravidelná
aktualizace. Nást nky mohou být i neformáln pojaté a vytvá et možnosti zp tné vazby
(dotazy, nám ty, p ipomínky). Výv sky vytvá í vedle podnikového asopisu a intranetu
možnost prezentovat tvá e (fotografie) vedení a zam stnanc podniku, podobu a vzhled
d ležitých dokument , smluv, certifikát apod.
2.8.5 Podnikový rozhlas
Informa ní médium, které v daném okamžiku, v nezkreslené podob  a neomezenému
po tu p íjemc je schopno zprost edkovat mluvené slovo. Krom profesního
a organiza ního využívání se podnikového rozhlasu používá také pro sd lení osobního
rázu, p edevším p i jubileích zam stnanc .
29
2.8.6 Podnikové akce
Zde pat í ve írky, firemní ob dy apod., které vytvá í neformální atmosféru a z hlediska
komunika ních teorií umož ují sd lování tzv. volných informací, ke kterým bychom se
ve vlastním profesním prost edí nedostali (životní styl, zájmy, dovednosti) druhých lidí.
Tyto formy komunikace umož ují navázat a prohloubit osobní vztahy, poznat druhé
i z jiných stránek jejich osobnosti, než nám dají poznat jejich kompetence profesní.
asto je možné prodiskutovat a vy ešit mnohem snadn ji pracovní záležitosti, které jsou
v b žném profesním prost edí zdánliv ne ešitelné.
2.8.7 Bariéry vnitrofiremní komunikace
Špatná komunikace bývá vždy p íznakem hlubších problém . Komunikaci mezi
jednotlivými organiza ními složkami m že znemož ovat špatná organiza ní struktura.
K selhání komunikace nastává tehdy, když se vyskytne tzv. informa ní šum – rušivý
faktor vedoucí ke zkreslení sd lení, k nep esné interpretaci apod. Dob í manaže i by se
m li snažit informa ním šum m p edcházet.
Mezi nej ast jší bariéry ve vnitropodnikové komunikaci pat í:
1. odlišnost postoj , názor znalostí a zkušeností – na jejich základ interpretuje
každý lov k stejné informace r zn
2. neschopnost naslouchat – vzájemnému naslouchání by m la být v nována asi
polovina asu, kdy spolu nad ízení a pod ízení hovo í, vyžaduje to trp livost
3. sémantické problémy – myšlenky vyjad ujeme pomocí jazyka, ale stejná slova
mohou pro každého znamenat n co jiného
4. asová tíse – komunikace mezi nad ízenými a pod ízenými by m la být
pravidelná s dostatkem asu
5. komunika ní p etížení – nadbytek informací m že vést k frustraci a
zablokování komunikace, je nutné vybírat, které informace jsou opravdu
d ležité. [1]
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2.8.8 Možnosti zlepšení vnitrofiremní komunikace
Dobrý manažer by m l být i dobrým psychologem a komunikátorem. M l by se snažit o
vylepšení nejen toho, co sd luje, ale i schopnosti naslouchat a porozum t tomu, co je
mu sd lováno. Nejú inn jší možnosti zlepšení vnitropodnikové komunikace:
1. využívání zp tné vazby – pomáhá zjistit, zda nebylo sd lení p ekrouceno,
díky ní není komunikace pouze jednosm rná
2. empatie – schopnost vcítit se do role jiného lov ka, pom že v dekódování
sd lení
3. zjednodušení jazyka – je d ležité používat termíny srozumitelné komunika ní
protistran
4. efektivní naslouchání – dodržování pravidel slušného chování v i partnerovi
v komunikaci, poskytnutí prostoru k vyjád ení
5. využívání „šuškandy“ – neoficiální komunika ní toky jsou nezbytné a
v tšinou rychlejší než oficiální, vedou k uvoln ní, zpest ení; zmír ují se tam,
kde funguje pružná a otev ená komunikace.
2.9 Využití týmové práce ve stavební firm
Pro využití výhod a síly synergického efektu týmové práce, užíváme následující metody
ešení problém a úkol :
2.9.1 Brainstorming
Brainstorming se používá p i ur ení zdrojové p í iny nebo p i hledání ešení n jakého
problému. Po sestavení týmu následuje seznámení všech len  s tématem a pravidly.
K úsp chu p ispívá a je tedy dobré navodit tv r í atmosféru. Principem této, asi
nej ast ji používané metody, je soust ed ní maximálního po tu nápad  a myšlenek ke
konkrétnímu tématu, kvalitní nápady jsou dále stejným postupem rozvíjeny. Za nou se
tedy shromaždovat všechny nápady. Koordinátor týmu strukturovan ud luje
jednotlivým len m slovo, nebo iniciativu ponechává na aktivních lenech. Každý
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vystupuje sám za sebe. Platí zde, že žádný nápad není špatný, p i emž fantazii se meze
nekladou. Nápady se nekritizují. Výstupem je jejich dostate ný po et se stanovením
priorit v závislosti na kvalit .
Následuje fáze objas ování a zakon uje se celkovým p ehledem. Pokud ustává aktivita
jednotlivých len , koordinátor se m že pokusit o oživení diskuse. Poda í-li se,
následuje druhá vlna. Její efektivita je podmín na tzv. synergickým efektem, to
znamená, že mezi leny došlo ke vzájemné inspiraci a tím se áste n zvýší celkový
výkon. Brainstorming rozvíjí p edevším analytické myšlení a kreativitu. Celková doba
této metody je okolo dvaceti minut až jedné hodiny v závislosti na projednávaném
problému.
Zajímavostí je tzv. imaginární brainstorming. K ešení problém  v tšinou používáme již
zavedené postupy neboli schémata myšlení. Díky navození fiktivní situace, která však
s reálným problémem logicky souvisí, je tak možné nalézt ešení v situacích zdánliv
ne ešitelných. Tato modifikace je vhodná pro hledání originálních a neobvyklých ešení.
Jiným typem je nap íklad didaktický brainstorming, který pomocí série sch zek
postupn zavádí leny do problému a tak umož uje postupné podv domé zrání
a zárove  nesvádí k jednostrannému pohledu.
Tato metoda vyzdvihující tv r í p ístup k ešení problému v týmu za al uplat ovat
v t icátých letech Alex Osborne. Brainstorming je použití takových postup , které
p im jí leny týmu, aby p inesli množství nápad  v krátkém asovém úseku. M že se to
zdát jako jednoduchá v c, pravdou však je, že pracovat v podmínkách brainstormingu si
vyžaduje praxi. Jakmile si lenové týmu tuto metodu osvojí, bude pro n významným
nástrojem pro ešení problému. [8]
Zásady brainstormingu
Jako v každé oblasti lidské innosti, tak i p i využití metody brainstormingu platí ur itá
pravidla. Nedodržování t chto zásad m že vést k tomu, že brainstormingové sch zky se
stanou jen nudnou pracovní poradou.
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1. žádná kritika
Z této zásady vyplývá, že je nutné se vyvarovat jakéhokoli hodnocení názor ostatních
len týmu. To se nevztahuje jen na to, co íkáme. Naše mimika a gesta o nás prozrazují
víc, než bychom cht li. Proto musíme hlídat i e našeho t la, nesmí prozrazovat
jakýkoli odpor a kritiku.
2. úplná volnost
Toto pravidlo nás podn cuje, abychom p icházeli s náhodnými nápady; v bec nevadí,
že se znají z po átku nepraktické a neuskute nitelné. Z asového hlediska to m že být
neefektivní – ztráta asu nad hloupostmi. Z hlediska tv r ího myšlení je to však velmi
podstatný faktor.
3. množství nápad
Brainstorming vyzdvihuje množství nápad , jejich kvalita a realizovatelnost stojí až na
druhém míst . Pro maximalizaci nových myšlenek je vhodné využít uvedené nápady
jako odrazový m stek. Budovat na tom, co je již známé je velmi d ležitá podmínka
brainstormingových sch zek. Když si pracovní tým techniku brainstormingu osvojí,
dokáže za dvacet minut vymyslet i více než 100 možných alternativ ešení problému za
20 minut.
4. zaznamenání nápad
Na brainstormingových sch zkách je velmi d ležitá role zapisovatele. Ten zapisuje
každý zmín ný nápad na velký list papíru tak, aby na seznam mohli lenové týmu
neustále vid t. Je d ležité napsat úpln každou myšlenku, i když se m že zdát, že je to
stejný nápad jako p edchozí, jen e en jinými slovy. Brainstormingové sch zky mohou
být hlu né, když se chrlí jeden nápad za druhým. Proto je role zapisovatele velmi
nelehká, proto by každý z len tým mn l v novat pozornost tomu, zda byl jeho nápad
zapsán, p ípadn ho zopakovat.
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5. nápady se nechají uležet
Respektování tohoto pravidla zabrání prosazování myšlenek bez toho, abychom o nich
mohli p emýšlet. Je vhodné nechat napsané nápady týden uležet a na další sch zce
v novat n kolik minut tomu, aby se zjistilo, zda se b hem týdne neobjevily další
nápady.
Brainstormingová sch zka se dá roz lenit do šesti následujících krok :
Zopakovat a napsat pravidla brainstormingu
Seznam pravidel musí být neustále na o ích. M že se to zdát jako nepodstatná v c, je
však d ležité, aby všichni lenové týmu mohli kontrolovat, zda se n která ze zásad
neporušuje.
Napsat p edm t
Tím, že p edm t brainstormingu napíšeme a pov síme na viditelné místo, zajistíme, že
lenové týmu se na toto téma zam í a zamezíme zbyte ným odbo ením od tématu.
P edm t by mn l být formulován nap íklad takto: ‚Hledáme všechny možnosti jak
omezit po et zmetk .
Vytvá íme nápady
V tomto nejd ležit jším kroku brainstormingové sch zky m žeme využívat dv
metody. Bu  si lenové týmu sednou do kruhu a jeden po druhém vyslovují své nápady,
ten, kdo nemá, co íct, ekne jen „další“, vyhneme se tak zbyte nému zdržování. Tato
metoda je výhodná z hlediska zapisovatele – nápady p icházejí jeden po druhém.
Druhou možnou alternativou je nestrukturalizovaný p ístup, každý má možnost kdykoli
vyslovit sv j názor, což je náro n jší pro zapisovatele. Tato metoda vede k vyšší kvalit
brainstormingu, nápady p icházejí opravdu spontánn a p irozen .
Záznam nápad
Seznam napsaných myšlenek musí být neustále všem viditelný.
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Nápady necháme uležet
Je vhodné vyv sit seznam n kam na pracovišt , na viditelné místo, nap íklad nást nka u
vchodu do jídelny. Ti, kte í nejsou v pracovním týmu, uvidí, co se v týmu eší a pokud
mají n jaké vlastní nápady, mohou je na seznam p ipsat. Další výhodou je, že problém
nesejde z mysli a nápady mohou lépe uzrát.
Hodnocení nápad
P ed dalším brainstormingovým setkáním se nápady rozt ídí dle jednotlivých témat.
P epsat by se mn li všechny nápady, posuzovat realizovatelnost budeme až na sch zce.
Na sch zce probereme každý nápad dle témat, výb r se zúží, nap íklad na 10 nápad
schopných realizace, které budou dále postoupeny do dalších fází rozhodovacího
procesu. [5]
2.9.2 Brainwriting
Brainwriting je metoda týmové spolupráce odvozená od metody Brainstorming. Cílem
je rovn ž soust ed ní maximálního po tu nápad , ale s využitím písemné formy
(karti ek) a v krátkém asovém intervalu. Jako každá jiná technika, i tato má svá
pravidla, která musí tým respektovat. Pro formulaci myšlenek na karti ky je doporu eno
tzv. „pravidlo 1–3–7“, což p edstavuje jeden nám t, t i ádky a maximáln sedm slov.
To vede k jasnému, stru nému a srozumitelnému vyjád ení. Metodu lze také
pojmenovat jako Writing & Sticking. Po odevzdání všech karti ek, se tyto následn
p edloží p ed všechny ú astníky. Všichni tedy vidí návrhy druhých a mohou se jimi
nechat inspirovat. Karti ky jsou postupn  t íd ny, objas ovány, komentovány
a p ípadn dopl ovány. Tato technika je realizovatelná také na dálku, pak ji nazýváme
Collective-Notebook-Method.
2.9.3 Delfi metoda
Tato metoda je založená na postupném dotazování, porovnávání a vyhodnocování
odpov dí vybraných expert daného oboru ke konkrétnímu problému. Vzhledem
k tomu, že má metoda být anonymní (o složení týmu ví zpravidla pouze koordinátor,
lenové z stávají ve vzájemné anonymit ), je t eba sestavit formalizovaný dotazník.
Tento by m l nejen „suše“ klást otázky, ale také by m l navodit ur ité klima, které by
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bylo vhodné pro formulaci názor všech len . Je tedy žádoucí, aby byla p ed otázkami
uvedena charakteristika dosavadního vývoje a soupis existujících poznatk  a názor na
sou asný i budoucí vývoj. Obvykle se doporu uje maximáln 25 otázek. Cílem metody
je pomocí statistického zpracování vymezit skupinový názor na budoucí vývoj ur ité
situace v p ípad , kdy pro prognózu nejsou dostupná pot ebná data, a kdy jedinou
možností je využití znalostí expert . Díky anonymit je zde vylou eno riziko
bezprost edních názorových konflikt . Metoda probíhá ve více kolech, p i emž by doba
mezi jednotlivými koly nem la p esáhnout dva týdny. Po t ech kolech se ešení obvykle
již nem ní.
2.9.4 Progresivní abstrakce
Úkolem metody je nalezení skute ných p í in daného problému a to tak, že se v ur ité
fázi pokusíme odpov d t na otázku „O co skute n jde?“. Na za átku je tedy
formulován problém, jehož p í iny se jednotliví lenové týmu pomocí krátkého
brainstormingu pokoušejí identifikovat. Následuje návrh možných ešení a poté jejich
kritika. Nyní se pomocí otázky „O co skute n jde?“ snažíme problém formulovat na
vyšší úrovni, tedy objevit pravou p í inu.
2.9.5 Myšlenkové mapy
Použití myšlenkových map slouží p edevším ke zmapování a definování problému,
k jeho analýze a následnému vytvo ení jeho p esné struktury. Tato metoda podporuje
schopnost analytického myšlení, p i emž je vyžadován pohled na problém z více úhl .
Hlavní výhodou metody je možnost komplexního náhledu na vzájemné souvislosti.
Myšlenkové mapy se vytvá ejí pomocí klí ových slov, myšlenek, r zných obraz
a symbol , p ípadn vlastních zna ek, tyto je dobré odlišit barevn (minimáln  t emi
barvami). Za neme tak, že na st ed velkého papíru nebo tabule napíšeme nebo
namalujeme úst ední problém. Potom vytvo íme n kolik hlavních v tví, nad které
napíšeme hlavní myšlenky a tyto dále rozvíjíme ten ími linkami. Každé téma, nebo úhel
pohledu by m l mít vlastní barvu. Klí ová slova bychom m li psát tiskacím písmem,
v tve by m ly být stejn dlouhé jako slova, která nesou. D ležitá místa by m la být
zd razn ná. Tímto zp sobem se nám postupn utvá í velice p ehledné schéma.
Myšlenkové mapy jsou vhodné pro p esnou formulaci myšlenek a návrhy složitých
projekt .
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2.9.6 Morfologická (strukturální) analýza
Cílem je získat pomocí kombinací vybraných parametr zkoumaného problému taková
ešení, jež v praxi ješt neexistují, a podrobit je analýze z hlediska možnosti jejich
praktického využití. P i této metod jde o sestavení matice, v níž jednotlivé ádky
p edstavují charakteristické znaky (parametry) zkoumaného problému a ve sloupcích se
k t mto znak m p i azují všechna možná provedení. Parametry postihují problém
komplexn  a jsou v i sob logicky nezávislé. Hledání a stanovení jednotlivých znak
a provedení je vysoce náro né a musí vycházet z kvalifikované analýzy. lenové týmu
diskutují r zné kombinace hodnot uvedených parametr . Vytvo ené kombinace se
vyhodnotí, a ty reálné pak p edstavují možná ešení.
2.9.7 Metody založené na asociaci a analogii
Tyto metody poskytují zcela netradi ní nám ty na ešení problém , p i emž existuje
celá ada r zných modifikací. Cílem je narušit ustálené nazírání na problém a získat
neobvyklá, originální ešení. Pat í zde nap íklad vizuální synektika, Gordonova
synektická metoda, asocia ní et zec a další. Tyto metody jsou náro né na p ípravu ze
strany koordinátora.
2.10 ím je tedy dána efektivnost týmu?
Tým funguje efektivn tehdy, jsou-li si lenové týmu neustále v domi pot eby splnit
spole ný úkol a pot eby udržovat tým. Zárove jsou si v domi individuálních pot eb
ostatních len . Síla efektivn fungujícího týmu spo ívá v synergickém efektu. Aby
tento efekt vznikl, je nutné, aby každý len p ispíval ke spln ní spole ného úkolu svou
odborností a aby se každý len ujal specifických funkcí (rolí) nutných pro efektivní
fungování týmu. D ležitá je uvoln ná atmosféra uvnit týmu a optimistická pracovní
nálada. Komunikace je otev ená a spontánní. lenové skupiny jsou k sob up ímní.
P ípadná kritika by m la být konstruktivní.
2.11 Záv r teoretické ásti
Cílem této ástí mé diplomové práce bylo popsat úlohu a využití týmové spolupráce
v podmínkách podnikatelského prost edí a definovat tvorbu týmu a to se nám poda ilo
splnit úsp šn .
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Týmová práce v sou asnosti nabývá stále v tšího významu. Kvalitní tým v podniku
p inese kvalitní výsledky práce. Velmi d ležitá je vytvo it dobrý tým a správn ho vést.
V dobrém týmu jsou všichni lenové ztotožn ní a zodpov dn plní ur ené cíle. ím
déle tým spole n  pracuje, tím lepší mohou být jeho výsledky.
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PRAKTICKÁ ÁST
3 TÝMOVÁ KOMUNIKACE VE STAVEBNÍ FIRM
3.1 Cíl
A se zdá firma zdravá a fungující, vždy se dá najít, že n co pokulhává a dalo by se
doladit. V ím tedy, že tyto drobnosti objevím a budu moci navrhnout ešení. Nemusí se
jednat o velké problémy, ale nedostatky m že vyvolat jen nevyjasn ní si vzájemných
postoj i názor . Zam stnanci a lenové tým mohou mít ostych nebo strach sd lit
manažerovi, že se jim n co nelíbí nebo by to šlo ud lat jinak a lépe. Pokud bude
otev ený t mto podn t m, moje práce poslouží jako reflexe spokojenosti s jeho prací a
podn t aby on sám cht l a za al v ci ešit a spole n  s týmem situaci napravili. Anebo
je manažer v tomto sm ru nep ístupný a drží se své „pravdy“. Zde se budeme muset
obrátit na jeho nad ízeného, který by s doty ným vymyslel cestu k náprav nastalé
situace. Nerad praktikoval tuto cestu, mohlo by to vyvolat nep íjemné situace a vztahy,
tak jsem se rozhodl zp tnou vazbu vy ešit a p edložit firm jinak, ale o tom si povíme
ve tvrté ásti s názvem Pr b h vypl ování dotazníku.
3.2 Hypotézy
Prošel jsem již n kolika firmami a asto poslouchám stížnosti lidí na jejich
zam stnavatele, zam stnance, spolupracovníky a jejich vztahy. Zdá se mi, že v tšina,
ne-li každá firma, elí n jakému problému v oblasti vztah a komunikace na pracovišti.
Budu se tedy zabývat t emi otázkami:
1. V každé firm  se najde komunika ní problém, tedy i v mnou zkoumané.
2. Bude to problém p evážn  s pracovníky, tedy leny týmu.
3. V tšina problém je d sledkem nedorozum ní nebo nevykomunikování
postoj .
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3.3 P edstavení firmy
Vybral jsem n kolik v tších pražských spole ností s po tem zam stnanc od 400 do
700. Bohužel v tšina z nich nebyla ochotna spolupracovat, kv li množství
neuzav ených projekt  a blížícímu se konci ú etního období. Jen 4 firmy byly ochotny
spolupracovat, z toho 2 se mnou p estaly komunikovat a 1 splnila sv j závazek jen
z malé ásti, protože mi zp t, ve stanovené sedmidenní lh t , p išly vypln né dotazníky
jen od necelých deseti procent zam stnanc . Což, když se na to podíváme z hlediska
našeho tématu, zna í bu špatný systém p edání informací na trase vedoucí pracovník –
zam stnanci – já.
Poslední firma odvedla skv lou práci, kde jsem obdržel odpov  s dotazníkem bez
mála 90% zam stnanc do 2 dn od odeslání. M žu tedy íci, že výzkum bude tém
stoprocentn odpovídat skute nosti.
Bohužel jsem byl požádán o to, abych zde neuvád l název firmy ani nejmenoval
p ípadné kontaktní osoby. Tuto prosbu respektuji a vás, jakožto tená e mé práce,
poprosím o totéž.
Jedná se o firmu, která se zabývá stavební inností v oblastech. P evážn je zam ena na
bytovou výstavbu a to od rodinných dom až po bytové domy a satelitní m ste ka
v tšího rozsahu. Dále stavby ve ejné jako obchodní domy, stavby dopravní, vodní,
technické apod. Sídlí v Praze, kde má p evážnou ást zakázek, ale p sobí po celé eské
republice. Významn zaujímá své místo na eském trhu ve stavebnictví. V posledních
letech se realizuje i zakázky v zahrani í a expanze i do dalších zemí (Polsko, Slovensko,
N mecko) je i v plánu v nadcházejících letech.
Firma vznikla na za átku 90. let jako sdružení n kolika živnostník , kte í po p evratu
za ali pracovat a vyhledávat zakázky na vlastní p st. Spole nost má zhruba 460
zam stnanc  r zných profesí od d lnických, p es kancelá ské a administrativní až po
manažerské.
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3.4 Pr b h vypl ování
Zvolil jsem dotazníkový zp sob, protože jeho vypln ní je anonymní a pro dotazované to
nep edstavuje riziko projevu jejich názoru a p ípadné projev nelibosti ze strany vedení
na jejich adresu. Tedy uvedené informace budou co možná nejmén zkreslené a
vypovídací hodnota vysoká.
V oslovovacím emailu jsem požádal kontaktní osobu na vedoucí pozici o pomoc p i
sb ru dat pro podklad k diplomové práci. Velmi rychle mi byla p islíbena i podpora
s p ípadnými dotazy.
Požádal jsem doty nou osobu o osobní sch zku, kde jsem navrhl postup práce
s dotazníkem a vysv tlil mu, co z toho m že erpat jejich spole nost. Sd lil mi, že o
n em podobném již uvažovali, protože se tu a tam objevovali stížnosti na n které
zam stnance na r zných pozicích a všeobecné projevy nespokojenosti co se
neinformovanosti tý e.
Domluvili jsme se na tom, aby byla zachována anonymita, že všichni, kdo vyplní
dotazník, uloží soubor p es jejich informa ní software na vzdálenou plochu na do
p ipravené složky ozna ené „Dotazník VUT“, která mi byla v ur ený termín odeslána
na email k vyhodnocení. Jak jsem již ekl, spole nost z toho cht la také ud lat feedback
pro jednotlivé manažery, tak jsme vymysleli následující postup: každý vedoucí si
založil složku se svým jménem, která byla navíc kryta heslem, aby do ní nemohl nikdo
jiný nahlížet. lenové jeho týmu do ní vložili své dotazníky. Manažer tuto složku a sv j
dotazník vložil do složky svého nad ízeného a takto to postupovalo hierarchicky na
nejvyšší pozici. Metoda se líbila. Manaže i potom mohli vyhodnotit dotazníky svého
týmu a sami lehce ur it, kde p ípadn bude pot eba podebatovat nad zm nou. Jak však
uvidíte dále, zásadních problém byla jen hrstka.
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3.5 P edstavení a vyhodnocení dotazníku
Jak jsem již avizoval, dotazník je rozd len na 3 ásti, které obsahují podobné otázky
mezi r znými ú astníky komunikace, které by mi m li p iblížit kvalitu p enosu
informací. Poj me se tedy spole n  na jednotlivé otázky podívat.
3.5.1 Obecné otázky






Posloužila jako taková p edotázka, která mi m la ud lat p edstavu o jednotlivých
po tech zam stnanc a struktu e spole nosti. Rozd lil jsem zam stnance do 4 kategorií:
Manuáln pracující – jsou pracovníci stavby, stavbyvedoucí a lidé, kte í se p ímo
podílejí na realizaci díla.
Projekce – lidé, kte í pro stavbu p ipravují podklady a navrhují její ešení.
Administrativa – technické zázemí v podob pracovník starajících se o objednávky,
fakturace, kontakt s klienty, sekretariát, asistence vedoucím pracovník m.
Manažer – od nízkého managementu až po vyšší. Jsou to vedoucí stavby, projek ního
úseku, fakturace, jednotlivých divizí i st edo eského kraje.
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Obrázek 1 – Organigram pozic
Vyhodnocení:
Obrázek 2 – Po et jednotlivých pracovník  ve firm
Složení firmy je takové, že se aktivn podílí p ímo na provád ní staveb, zbytek jim















Po et jednotlivých pracovník ve firm
po et pracovník
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3.5.2 Oddíl první – komunikace na úrovni pracovník – pracovník (mezi kolegy na
hierarchicky stejné pozici)
Podíváme se, jak hodnotí zam stnanci práci a komunikaci mezi sebou v týmech.
2. Pracujete v týmu? (pokud pracujete samostatn , nevypl ujte otázky 1-9)
ano ne
Protože ne všichni zam stnanci pracují v týmech, usnadnil jsem pro dotazované
p ehlednost dotazníku, aby se zbyte n nezdržovali vypl ováním pro n zbyte né ásti.
Tato otázka posloužila i mn  k dalšímu rozd lení zam stnanc , které bude pot eba
k následnému vyhodnocování, kde m žu posoudit odpov di a názory lidí pracujících
skupinov a samostatn a možný vliv tohoto aspektu na schopnost (možnost i chu )
p edávat informace v pot ebném ase, kvalit a kvantit .
Vyhodnocení:
M j p edpoklad p i tvorb dotazníku nebyl správný, po ítal jsem s tím, že p inejmenším
lidé z projekce a administrativy budou pracovat jednotliv , ovšem po vyhodnocení
vidíme, že drtivá v tšina zam stnanc je sou ást n jakého týmu. I n kte í z manažer ,
jedná se z ejm o leny nižšího managementu. Abych pravdu ekl, tato týmová
koncepce se mi líbí, každý lov k m že do projektu (úkolu, nápadu) vnést jiný úhel
pohledu a tím obsáhnout v tšího množství možností ešení než jednotlivec a tím
dosáhnout pravd podobn jšího úsp chu výsledku. Tedy íseln to vypadá tak, že
týmov pracuje (nebo se cítí, že tak pracují, a to jejich pozice nevyžaduje) 402
zam stnanc . Myslím, že graf není pot eba uvád t.
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3. Jak Vám vyhovuje práce v týmu?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Jak jsem již popisoval v úvodní ásti, pro samotnou komunikaci je d ležitý i postoj a
nastavení zú astn ných. Zde bych m l odhalit p ípadný stavební kámen p i pozd jším
odhalení nefunk ní nebo nesprávné komunikace. Mohou to zp sobit lenové týmu, kte í
jsou spíše „netýmový“ hrá i, avšak jejich pozice neumožnila jinak, než být sou ástí
týmu. Nemám te na mysli lidi, kte í necht jí pracovat v bec nebo jsou líní. Jedná se
mi o jedince, jejichž výkony jsou znatelné vyšší, když pracují samostatn . Jsou
uzav en jší, neumí komunikovat nebo nemají pot ebu, ve spole nosti dalších lidí nejsou
tak pr bojní a tak nejsou vid t a mohou p sobit neaktivn , ímž by mohlo dojít
k nemotivovanosti. Tito lidé nev dí, jak p edat informace o své práci, která bývá
podkladem pro práci dalšího jedince v pracovním postupu týmu. Pokud se toto objeví,
je zapot ebí tohoto lena pou it, i, s p ihlédnutím k jeho osobnosti a nastavení, zvolit
jiný mechanismus komunikace nebo dokonce jinou, pro n ho vhodnou pozici, aby byl
zajišt n dokonalý chod pracovního týmu.
Vyhodnocení:
Obrázek 3 – Jak vyhovuje práce v týmu len m týmu
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Jak vyhovuje práce v týmu
po et pracovník
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V tšina zam stnanc je spokojena, bohužel se tu najde p inejmenším 37 jedinc
(ozna ili pole 1-4, od ísla 5 výše chápu jejich ozna ení jako p l na p l), kte í by rad ji
pracovali samostatn nebo jim nevyhovuje stávající tým. To už je ovšem na domluv
s jejich vedoucím, jaká opat ení p ijmou. Ale myslím si, že aby lov k odvád l dobrou
práci, musí se cítit dob e, pokud to tak není, m l by si zažádat o zm nu nebo se sám
s touto situací poprat. To znamená, zamyslet se nad tím pro mu to nevyhovuje, jaké
jsou d vody. Je dost možné, že objeví banální d vod t chto negativních pocit a bude je
v dom moci zm nit, i se proti nim obrnit. V dnešním sv t tu je spousta v cí, které
nám nejsou pohodlné, ale lov k by se m l zakousnout, vystoupit z tzv. komfortní zóny
a za ít s tím n co d lat. Konkurence je vysoká a pokud nechceme n co zm nit my, tak
to ud lá naše vedení tím, že nás nahradí n kým jiným, který bude vyhovovat. Taková je
realita.
46
4. Jaká je Vaše role v týmu? (1-2 odpov di)
koordinátor inovátor tahoun dotahova pasivní
navrhovatel diplomat uklid ovatel hodnotitel odkýváva
Jste s ní spokojen? (pokud NE, tak pro ?)
ano ne
Pro ?
Rozší ení p edchozí otázky, zjišt ní rolí v týmu. Jak se jednotliví zam stnanci cítí,
jakou cítí sounáležitost s týmem. Vybral jsem 8 rolí, podle mého soudu pot ebných pro
zdravý tým. 2 základní neutrální, ve kterých by se mohli vid t ti, kte í na p edchozí
otázku odpoví záporn . Pro m slouží jen jako potvrzení jejich osobnosti. Nezahrnoval
jsem zde negativní role, podle m by se k nim nikdo nehlásil, i když je dotazník
anonymní, myslím, že má lov k tendenci se aspo  ve svých o ích lehce p ikrášlit.
Spokojenost i nespokojenost se svojí rolí mi jen potvrdí, jak se cítí v týmu pracovník
a jak se to odrazí na jejich fungování.
Vyhodnocení:
Graf znázor uje po ty rolí, které si dotazovaní zvolili, spojnice mezi nimi nazna uje
variantu dvojic. Pro vysv tlení uvedu p íklad. íslo 68 je po et lidí, kte í zvolili roli
diplomata a jako druhou roli uvedli koordinátora, navrhovatele, inovátora, tahouna a
dotahova e. Je z ejmé, že vedou role diplomat, dotahova a tahoun. Z toho soudím, že
spousta zam stnanc se cítí být zodpov dná za dobrou práci, jak svoji, tak i svých
koleg .
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Obrázek 4 – Schéma etností dvou rolí
Jste s ní spokojen?
Protože hodnocení rolí dopadlo, velmi dob e, tak i spokojenost se svým postavením
v týmu byla hojná. Pouze 9 lidí odpov d lo ne, všichni ozna ili své role jako pasivní a
odkýváva . Stojí za zamyšlení pro to tak je, ím to je zp sobeno. Tyto role nejsou
vyložen negativní, ale následky být mohou. Mohou strhnout ostatní k pasivit , když
uvidí, že jim to prochází. Cituji odpov di:
Nemám žádné slovo, neumím se prosadit. Nev ím si a ostatní m mají za lenocha.
Práce m nebaví.
Z t chto prvních dvou v t bych se nebál tvrdit, že doty ní svou osobností a osobním
nastavením nesta í ostatním a jsou jimi zastín ni. Není tedy divu, že se necítí dob e.




















Schéma etností dvou rolí
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5. Jak Vám vyhovuje zp sob komunikace v týmu (se spolupracovníky)?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
Touto otázkou za íná mé zjiš ování stavu komunikace ve firm . V této ásti m zajímá,
do jaké míry jsou zam stnanci spokojeni se stávajícím zp sobem, co se jim na n m líbí
a co by zm nili. Tyto odpov di op t lépe zodpoví otázku, pro dochází ke
komunika ním problém m. Pro analyzovanou firmu to bude první záchytný bod, co
zlepšit.
Vyhodnocení:
Obrázek 5 – Jak vyhovuje zp sob komunikace v týmu
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Jak vyhovuje zp sob komunikace v týmu
po et pracovník
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Zdá se, že týmoví kolegové si bu osobnostn a typov sedli nebo si dob e
vykomunikovali své postoje. Pouhým jedenácti, p ípadn šestadvaceti zp sob
nevyhovuje. Pro asi? Nejsou osobnostn kompatibilní a neumí najít cestu, kterou
ostatní preferují. Tento problém se n kdy nedá odstranit, osobnost se nedá úpln zm nit
proti jejich v li. Kdyby mi n kdo ekl: od te budeš agresivní! A se budu pokoušet,
nepoda í se to, možná jen áste n , ale nebudu to já, bude m to vysilovat a nakonec to
asi stejn  vzdám.
Nebo se necht jí p izp sobit, pod izovat. Z jejich hlediska to chápu, mám na to
podobný názor. Ale z hlediska druhé strany, tedy firmy, která pot ebuje fungující lidi,
aby plnili stanovené cíle a firma tak vyd lávala, musím uznat, že je mnohem jednodušší
tyto lidi nahradit tvárn jšími osobnostmi.
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6. Jakou formou komunikujete v týmu (se spolupracovníky)?
telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji
Forma komunikace, kterou využívají, m že mít také vliv na kvalitu a rychlost
p enesených informací a zpráv.
Telefonem lze informace p edat velmi rychle, p ípadn konzultovat a tím pádem ešit
okamžit nastalé dotazy i problémy nastalé u druhého ú astníka komunikace. Tedy
ú innost je okamžitá
Email byl ješt do nedávna nástrojem pro komunikaci s p enosem dokument ,
využitelný pouze s p ístupem k po íta i. Ale dnes je to velmi jednoduché i s mobilními
telefony. Emailem je tedy možné konzultovat p ímo nad projednávanými podklady.
Ústním podáním je myšleno osobn , tedy p ítomnost obou ( i skupiny), což je
nevýhodou vzhledem rozmíst ní pracovník v terénu. Je velmi podobné telefonické
form  s výhodou p edání podklad ihned a v papírové podob , což je dobré pro
p ehlednost p i projednávání rozsáhlejších projekt .
Novodobé komunika ní nástroje p ináší rychlost a možnost p enosu dat a dokonce i
obrazového p enosu pomoci web kamer. Je zde však riziko, že pracovníci mohou tyto
nástroje používat i k osobním ú el m a tím odvád t pozornost od pracovních
povinností.




Obrázek 6 – Forma komunikace v týmu
Je patrné, že vévodí rychlé prost edky jako telefon a datov transferový email. Zhruba
1/7 dává p ednost icq a skype. Vím, že v n kterých firmách jsou zakázané, lidé mají své
osobní ú ty a komunikace s p áteli a dalšími v pracovní dob je rušivým elementem
jejich práce. Na druhou stranu mám komunikaci p es skype jakožto firemní nástroj
otestovanou a doporu uji, protože tu kombinuje telefonní rozhovor, p ípadn
konferen ní hovor s více ú astníky, kde p i použití kamery m žete doty né vid t a tím
pádem se rozhovor stává osobn jší a bohat jší o neverbální komunikaci, tedy e
mimiky a p ípadn  t la, která nám dokáže doplnit celkový dojem z rozhovoru. A funkci
emailu díky p enosu dat. Velkým p ínosem, aspo pro mne, byla možnost p epnutí
kamery na zobrazení mého plochy po íta e druhé stran . Tedy když mi kolega poslal
projekt, já ho otev el ve svém po íta i a p epnul skype na desktop view, mohl jsem
kurzorem ukazovat, co je pot eba zm nit a upravit, m j kolega to hned vid l a pochopil
jasn ji, než kdybych mu seznam úprav poslal emailem, nehled na to, že by mi zabralo
as, než bych to vhodn zformuloval. Navíc drobné detaily mohl opravit rovnou a já ho
mohl kontrolovat, zda je to podle mých p edstav. Tedy podle mého je skype velmi
















telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji




Jak Vám vyhovuje obsah a kvalita informací v komunikaci v týmu (se
spolupracovníky)?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
Rozvinul jsem p edchozí otázku, abych se krom informací jakou cestou komunikují,
dozv d l i o form a obsahu. Každý jsme jiný, každý máme jiné komunika ní vzorce a
logické, z nich vyplývající. Tedy když jeden napíše zprávu, ve které zmíní jisté
informace a n které, z jeho pohledu logicky odvoditelné, tudíž nepot ebné udat, ne, tak
druhý ú astník komunikace m že mít problém, protože podle jeho vzorce logiky nejsou
nezmín né informace dopátratelné a dochází ke komunika nímu šumu, tedy zkreslení
informací. Samoz ejm nelze zm nit n í logický vzorec nebo zadat jednotný firemní
vzorec aby všichni komunikovali na stejné úrovni. Posta ila by pouze krátká sch zka,
kde by si všichni zú astn ní vyjasnili, pravidla. Ale o tom se m žeme bavit až v ásti
v nované vyhodnocení tohoto dotazníku.
Za adil jsem zde ješt dv podotázky, první z nich nám poví, co pracovník m
v komunikaci vyhovuje a mohl by to být i lék pro ty, jež podobnou nebo stejnou oblast
popisují jako problematickou ve druhé otázce, které nám zkonkretizují problémy,
hodnocené dotazovanými jako ruši e komunikace.
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Vyhodnocení:
Obrázek 7 – Jak vyhovuje obsah a kvalita informací
Spokojenost zam stnanc je vysoká, mají tedy z ejm vyjasn né, co kdo od koho
o ekává. Je to zp sobeno možná tím, že jsou všichni na stejné úrovni (pozi n ), takže
se dokážou vcítit do druhého, co bude pot ebovat. Dalším faktem, který jim hraje do
karet, jsou podklady, které si p edávají, tzn. technická dokumentace, výkresy a další
dokumenty, které by m li spl ovat obsahovost a formu podle stanov jejich vytvá ení.
Uvidíme p i dalším vyhodnocování, jestli dokážou stejn uspokojit své vedení.
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Jak vyhovuje obsah a kvalita informací
po et pracovník
54
8. Je tým zdraví? (tzn. bez lidí, kte í kazí morálku, náladu, vztahy,…)
ano ne
Pro správnou komunikaci není pot eba jen komunikace samotná, ale i vztahy v týmu a
na pracovišti. Jak jsem již mluvil o logických vzorcích, podobné je to i s vzorci chování
a priorit, každý máme jiný morální kodex. Tudíž dva lidé, a dodržují své kodexy, se
navzájem mohou znelíbit a považovat se za nep íjemné, neschopné atd., ale ve
skute nosti dochází pouze ke konfliktu vzorc . Op t by se to m lo mezi jedinci
vykomunikovat a ujasnit si, co pro koho dané v ci znamenají a jak by si p edstavovali,
aby se k sob  navzájem chovali. Nemusí souhlasit s kodexem toho druhého, jde pouze o
respekt a vzájemné pochopení. Pokus o p etvo ení n koho ku obrazu svému stojí
spoustu energie a ze zkušenosti vím, že to není možné.
Zdraví tým tedy nemusí být skupina lidí s jednotným myšlením a vizí (proto se p eci
d la brain storming, aby se z mnoha názoru na téma vybrala nejlepší kombinace), ale
m li by mít srovnány postoje v i sob a chápat se, i když jsou odlišní, aby se osobní,
názorové konflikty neodráželi na výkonu.
Je tu ješt jedna možnost a to, že tu skute n bude figurovat osoba mající skute n
destruktivní vliv na práci skupiny a je neschopna respektovat kompromis chování. Tato
osoba se ozna uje v literatu e jako „shnilé jablko“ a víte, co vám ud lá jedno shnilé
jablko v košíku? Nakazí další a další, tedy takovýto lov k m že svou osobností
neinfikovat další leny, slabší jedince, ke svému, možná zám rn , špatnému vzorci
chování a tím vyvolávat nap tí v týmu a ohrozit pracovní výkon. Co s ním? Nevím jak
vy, ale já se shnilých jablek velmi rychle zbavuji. V této souvislosti jsem zde p vodn
cht l umístit polí ko, kde by se dotazovaní mohli vyjád it, co jim vadí, ale myslím, že
by jedinci, mající ne isté sv domí, mohli vypl ovat dotazník nepravdiv , což by
zkreslilo výsledek mé práce.
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Vyhodnocení:
P i vyhodnocení této otázky jsem byl mile p ekvapen, v il jsem v minimáln
devadesáti procentnímu po tu kladných odpov dí, ale istých 100% m  p íjemn
p ekvapilo. Vypadá to, že i p es p edchozí negativní aspekty (spokojenost se svou rolí,
zp sob komunikace) mají zam stnanci pocit, že jako tým jsou funk ní. Odloží i
zapomenou na své osobní nespokojenosti a soust e ují se na spolupráci s ostatními.
Toto bude dobré znamení i pro manažery, kte í tu mají jasný d kaz, že lidé v jejich
týmech jsou sehraní a p ipadají si jako fungující jednotka.
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9. Jaké hodnocení Vaší práce ze strany koleg dostáváte?
pochvala kritika
Jste s tím spokojen?
ano ne
Poslední otázkou této ásti, která op t navazuje na p edchozí, se zabývá, jak se odráží
vzájemné chování a vztahy koleg na hodnocení odvedené práce. Jsou dv možnosti,
které jsem s další podotázkou rozší il na ty i.
Pochvala – spokojen: nejlepší kombinace, kdy lov k odvádí skv lé pracovní výsledky,
je chválen a spokojen s tímto ohodnocením. Je si v dom, že pracuje dob e a se skupinou
je na stejné vln porozum ní.
Kritika – spokojen: spokojenost lov ka s kritikou je op t znamení jednotného
skupinového porozum ní. Jedinec si je v dom, že se mu n co nepovedlo a ví, co má
d lat a co je od n ho v týmu požadováno. Je na dobré cest to napravit.
Pochvala – nespokojen: myslím, že tuto variantu moc lidí nezvolí, protože mnozí z nás,
když jsou chváleni, jsou zaliti dobrým pocitem a nehledají skute nost, jestli pochvala
byla oprávn ná. Hrstka sebekritických lidí by mohla zapátrat, jestli je kolegové až moc
chválí anebo neoprávn n za práci a snahu jiných, kterou bu nevidí nebo v dom
p ehlížejí.
Kritika – nespokojen: m že se jednat o opa ný p ípad p edchozího hodnocení, tedy že
zam stnanec odvádí skv lou práci, ale jeho koleg m to po ád není dost. To by byl
problém skupinových vztah , kde by byl jedinec t eba neoblíben, kv li jinému vzorci
myšlení nebo kv li skv lým výkon m zasti ující nevalnou práci ostatních. Anebo
problém jedince, který se cítí dot en, když kolegové po právu haní jeho práci a není
schopen si p iznat, že by m l on sám n co zlepšit.
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Vyhodnocení:
Obrázek 8 – Souhlas s pochvalou i kritikou
Pochvala versus kritika dopadla v pom ru 3:1. 297 zam stnanc získává od svých
koleg pochvalu za dob e odvedenou práci. 14 z nich však projevuje svou
nespokojenost. ím je to zp sobeno? Jedná se možná o typy osobností, které vystupují
v roli diplomata, tahouna, jednoduše nepsaného leadera, ke kterému ostatní vzhlíží a
odpouští i p ehlíží jeho nedostatky a chyby, což jeho osobnost nehodlá p ijmout a
up ímn  se hlásí ke kritice.
Podobné typy osobností svou kritiku dostávají a jsou s ní spokojeni. Ano, ud lal chybu,
je si toho v dom a souhlasí s tím. Konstruktivní kritika je mocný nástroj r stu
osobnosti, dá vám do života mnohem víc, než pochvala. Když je lov k kritizován,
m že o sob  p emýšlet a pracovat na sob , zlepšovat své vlastnosti a práci.
Poslední skupina lidí se cítí uk ivd na kritikou na svoji hlavu. M že se jednat o ty
jedince, kte í úpln nezapadají do týmu nebo d lají práci podle svých pravidel a reakcí
jejich koleg je kritika. Anebo skute n ned lají to, co by m li a nespokojeností jen


















3.5.3 Oddíl druhý – komunikace na úrovni pracovník – vedení (mezi pracovníky a
vedoucím z pohledu pracovník )
Zde budeme probírat podobné otázky jako v p edchozí ásti, kde se zam íme na
komunikaci manažera se zam stnanci.
10. Jak Vám vyhovuje zp sob komunikace s manažerem (vedením)?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil
Tento oddíl je takovou zp tnou vazbou pro manažery, do jaké míry jejich
zam stnanc m vyhovuje nastavený zp sob komunikace. Zam stnanci tu mohou
anonymn prohlásit, co jim vyhovuje na dosavadním zp sobu a co by se m lo zlepšit.
Manažer sám pak posoudí, jestli je problém skute n  v týmu anebo jestli se má spíše
zam it sám na sebe a zm nit n co ve svém stylu komunikování.
Vyhodnocení:
Jak je vid t na obrázku 9, 16 lidí má problém se svým manažerem. Otázka se zabývala
komunikací, ale stalo se, že tu figuruje hlubší, osobní význam. Nicmén na komunikaci
by to z profesionálního hlediska vliv mít nem lo. Jak jsme vid li v p edchozích
otázkách, nap . funk nost a zdraví týmu, zde problémy nebyli, je tedy možné, že
informace se k t mto osobám dostávají delegovan  p es jiné, které vztahy s manažerem
dobré mají. Takových tu je zhruba 350.
Co se tý e odpov dí na otázku, co vyhovuje, bylo tu nep eberné množství odpov dí.
Jednozna n vedly tyto dv : Vst ícnost a vlídné chování, osobní p ístup a prostor pro
náš názor. To by m li být základní kameny dobrých vztahu, od kterých se pak odvíjí
fungování všeho dalšího v etn komunikace.
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Obrázek 9 – Jak vyhovuje zp sob komunikace s manažerem
Z 16 nespokojených tu vládla nejvíce odpov : Nerozumíme si a ignoruje m . M la by
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11. Jakou formou komunikujete s manažerem (vedením)?
telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji
Podle postavení vedoucího ke skupin , tedy zda manažer je hierarchicky pouze o pozici
nad sv eným týmem, i o n kolik, m žeme pozorovat rozdílný p ístup v komunikaci.
V prvním p ípad , by mohl mít manažer k týmu blíže, tedy komunikace by m la být
p ím jší, tedy osobní ústní i telefonická podpo ena skypem nebo emailem. V druhém
p ípad nemusí manažer tým tolik osobn vyhledávat a posta í neosobní email, i
delegování povinností p es jinou osobu nebo lena týmu. A už z nedostatku asu nebo
nechuti pracovat s nižšími pracovníky.
Není však vylou eno, že moje domn nka bude platit naopak nebo nebude platit v bec,
bylo pouze p ihlédnuto k mým osobním zkušenostem z praxe.
Zam stnanci tu mohou dát podn t ke zm n formy komunikace a tím zajistit zlepšení
kvality p edání informací a možná i zlepšení vztah  s manažerem, kdy si manažer




Obrázek 10 – Forma komunikace s manažerem
Jak si m žete povšimnout, oproti komunikaci v týmu, telefonování a použití emailu je
podobné, p ibyla ústní (osobní) komunikace, jejíž formou z ejm dochází
k vysv tlování a projednávání p ímo nad dokumentací. Ubylo nám rapidn využívání
skype (a jemu podobných program ). Jak jsem již podotýkal, tento nástroj by mohl
nahradit osobní kontakt a ušet it as nejen manažerovi, ale i ostatním zú astn ným. Tato
cesta možná zakázaná nebo ji pracovníci nevyužívají proto, že jim v i manažerovi
nep ipadá dost formální. A tak i tak, myslím, že spole nost by m la zvážit zavedení
















telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji
Forma komunikace s manažerem
po et pracovník
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12. Jak Vám vyhovuje obsah a kvalita informací v komunikaci s manažerem (vedením)?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
Manažer by m l svým lidem podávat ty nejlepší podklady, aby odvedli výbornou práci.
M že dojít ke st etu r zných typ logických vzorc a tedy nepochopení ze strany lena
týmu, co je po n m žádáno a jaký výstup by m l odevzdat. Tím pádem se dostávají do
konfliktu, který, vzhledem k vyššímu postavení manažera, kon ívá jeho vít zstvím. Což
p ináší napjatou atmosféru v týmu. Tato otázka by m la manažer m trochu otev ít o i,
že i oni jsou lidé, kte í nejsou dokonalí a n kdy se pletou.
Vyhodnocení:
Obrázek 11 – Jak vyhovuje obsah a kvalita informací
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Máme tu op t nespokojence, celkem 70. Jsou tu 2 možnosti. Jsou to lidé z tým týž
manažer , potom by bylo pot eba se na tohoto lov ka zam it a projednat s ním a jeho
týmem, v jakém obsahu a stavu by m l informace posílat k nim do struktury. Nebo to
jsou lenové ostatních tým , kde problémy nejsou. Potom by to byli již n kolikrát
omílaní nezapadnuvší jedinci, kte í zrají pro meeting na téma hledání spole né cesty.
Podle odpov dí to však vypadá na první variantu, jelikož se mi tu nakupily odpov di
typu: pozdní zasílání podklad , nev asné informování.
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13. Je vedoucí (vedení) lov k na pravém míst ?
ano ne
Toto je jen taková rychlá reflexe na osobu manažera. Necht l jsem ji zde zbyte n
pitvat, bude úpln posta ující postoj pracovník , což op t m že nést rizika komunikace.
Vedoucí nemusí v d t o postoji svých lidí, nebo si myslí, že je vše v po ádku, protože
pracuje podle n ho správn .
Vyhodnocení:
Toto íslo koresponduje s výsledkem otázky . 10. Svého manažera neuznává 19
dotazovaných. Tady se nám rýsuje a potvrzuje hypotéza, že bude problém ve vedení,
spíše než v týmu.
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14. Jaké hodnocení Vaší práce ze strany vedení dostáváte?
pochvala kritika
Jste s tím spokojen?
ano ne
Jak jsou zam stnanci spokojeni s hodnocením od jejich manažer má v tší dopad, než
jen kolegiální hodnocení.
Vyhodnocení:
Obrázek 12 - Souhlas s pochvalou i kritikou
Skoro polovina lidí je chválena za svou práci a z ejm oprávn n , jelikož s tím souhlasí.
Druhá, v tší p lka neodvádí takovou práci, aby je vedoucí schválil, t etina souhlasí,
zbytek, 152 zam stnanc , je proti. ím to? Tolik nepochopených lidí? Já bych spíše
ekl, že je to snaha vedení motivovat své lidi k v tším výkon m. To, že odvádí
















nad rámec t chto výkon . Tato metoda m že být dvouse ná, bu skute n chtí po
pochvale vyburcuje v lidech v tší pracovní nasazení nebo je naopak demotivuje. Pro
by se n kdo snažil, když to nikdo neocení, to p eci nemá smysl. Doporu uji se i na tuto
oblast zam it a vysv tlit svým lidem, pro to tak je a jaký to má pro vedení i je
význam.
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3.5.4 Oddíl t etí – komunikace na úrovni vedoucí – pracovník (mezi pracovníky a
vedoucím z pohledu vedoucího)
Poslední ást vyplnili jen manaže i tým , kde jsem cht l v d t, jejich pohled na
podobné otázky.
15. Kolik lidí je ve vašem týmu?
P ed jednotlivými otázkami jsem cht l zjistit, jak velký tým manažer spravuje, protože
to by mohlo mít také vliv na komunikaci a vztahy. P i v tším po tu lidí, se nedá se
všemi držet blízký vztah, manažer si m že vybrat „své kon “, tedy pracovník, ke
kterým má nejblíže a se kterými si rozumí a v í jim. Na n potom deleguje
informovanost týmu a p edání podklad . Nebo se ke všem chová stejn a má je na
stejné úrovni a p i v tší skupin tu je možnost, že nestihne všechny dokonale
informovat, zpracovávat jejich výsledky atd.
Vyhodnocení:
Pr m rn se jedná o 10 pracovník na jednoho manažera. Když to trochu p iblížím, toto
íslo je zna n zkreslující, protože týmy podílející se p ímo na provád ní staveb (tedy
pracovní ety) dosahují po tu 20-30 lidí zodpovídající se svému vedoucímu (mistrovi,
stavbyvedoucímu). Naopak kancelá ské profese, nap . fakturanti, projekce atd., zde
napo ítáme kolem 5 pracovník , p ípadn manažer st edního managementu koordinuje
3-5 svých níže postavených manažer
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16. Jakou práci Váš tým p evážn zastává?
manuáln
pracující projekce administrativa
V každé z t chto t ech oblastí funguje jiný styl komunikace, p edávají se jiné informace
a podklady.
Manuáln pracující, tzn. ú astníci výstavby, budou p evážn se svým vedoucím
diskutovat osobn p ímo u konkrétní situace (zm na v dispozici stavby – posun dve í
WC). Bude pot eba spole n vysv tlit nad projektovou dokumentací, na em všem se
tato zm na projeví a ujasnit si s týmem, že je vše jasné, aby to provedli bez chyby.
Odstran ní chyb bývá složité, nákladné a zbyte n prodlužuje termín výstavby. Zbylé
nejasnosti a dodate né otázky lze ešit telefonicky.
V projekci se zm ny, uvedené v p edchozím odstavci, eší virtuáln  v po íta ovém
programu. P i rozsáhlejších zm nách je dobré svolat meeting, kde se vše vyjasní a
prodiskutuje a zodpoví nastalé otázky. Pokud se jedná o lehké úpravy, je možné
projednat telefonicky i emailem s p iložením nákresu vystihující situaci pro jasné
pochopení.
V administrativ , která má také vliv na produkci, je také nutné udržovat informa ní tok.
Jedná se p edevším o objednávky a fakturace dodavatel m, kdy p i nesprávné
komunikaci s pod ízenými m že dojít k nepochopení í ztrát informace a následné
prodlev  p i zásobování (neodeslání objednávky, nezaplacení faktur). Nebo komunikaci
s investorem a neproplacení z jeho strany vlastních faktur za odvedenou práci. Zde by
m ly být mechanizmy práce na rutinní bázi a pracovníci by m li mít zab hnuté, co
d lat. P ípadné zm ny i urgence m že manažer zaslat emailem.
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Vyhodnocení:
Obrázek 13 – Po et jednotlivých pracovník  ve firm
Tato otázka byla prakticky zbyte ná, ale je zajímavé, když se podíváte na otázku . 1,
tak se nám po ty liší. 8 lidí má pocit, že vykonává jiným tip práce, než si myslí jejich
manažer. Že by manažer nev d l, co mají v popisu práce jeho lidé? Nebo snad











manuáln pracující projekce administrativa
Po et jednotlivých pracovník ve firm
po et pracovník
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17. Jak Vám vyhovuje zp sob komunikace s týmem?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
Otázka, kterou si myslím, že by manaže i m li mít vy ešenou. Tým by m l spl ovat
jejich požadavky a stanovená pravidla. Pokud ne, z d vodu lhostejnosti i neschopnosti,
bylo pot eba informovat nad ízeného, který m l vedoucího vést k náprav situace.
Vyhodnocení:
Obrázek 14 – Jak vyhovuje zp sob komunikace s týmem
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Jak vyhovuje zp sob
komunikace s týmem
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Osobnostn je 35 manažeru slad no se svými lidmi, zp sob, jakým s nimi komunikují je
pro akceptovatelný. 3 jsou však na vážkách, není tam úplná sourodnost, což vede ke
komunika ním problém m. Potvrdí nám to i odpov di na otázku, co byste zm nil:
nerespektují autoritu, neposlouchají m . Asi jsme narazili na vedoucí tým , kte í
projevili svoji nespokojenost s vedoucím. Smy ka se nám za íná kolem problému
p kn  stahovat.
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18. Jakou formou komunikujete s týmem?
telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji
O zp sobu komunikace a mém p edpokladu jsem mluvil u otázky . 16. Podívejme se
na hodnocení, nakolik byl m j p edpoklad správný.
Vyhodnocení:
Obrázek 15 – Forma komunikace s týmem
Tém polovina vedoucích up ednost uje email, p ed ostatními zp soby informování.
Tento zp sob preferují pravd podobn kv li množství p enášených dat a podklad .
Nebo se cht jí vyhnout osobn jším kontakt m p í ústní komunikaci. Otázka je, zda je to
ku prosp chu, nechat si takovýto odstup od svých lidí. Možná to upevní jeho autoritu,
možná ho to od jeho týmu tak odcizí, že ú inek bude zcela opa ný.
Druhá polovina jde na to pon kud osobn jším p ístupem, tedy telefonicky a osobním
rozhovorem. Dojde tu tak k rychlému vyjasn ní požadovaných podmínek. 4 manaže i si
















telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji
Forma komunikace s týmem
po et pracovník
73
19. Jak Vám vyhovuje obsah a kvalita informací s týmem?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
Manažer se m že zamyslet, jestli je spokojen s kvantitou a kvalitou informací a
podklad získaných od svých pracovník . P i shonu nepost ehl t eba n které negativní
stránky, na které m že te  p ijít. Nebo o nich ví, ale nem l as je ešit. Je to lánek
v et zci komunikace, který m že brzdit i znehodnocovat odvedenou práci nejen jeho
týmu, ale i dalších, po n m jdoucích, které s chybou budou dále pracovat.
Vyhodnocení:
Obrázek 16 – Jak vyhovuje obsah a kvalita informací














1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Jak vyhovuje obsah a kvalita informací
po et pracovník
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30ti až 36ti vyhovuje nebo spíše vyhovuje. Což je v po ádku, m li by mít své lidi
nastavené tak, aby jim p edávali výstupy v požadované kvalit a obsahu. Pokud to tak
není, jako u nás ve dvou p ípadech, je zde ur it  n co špatn . Už jsem na to
upozor oval v p edchozích otázkách, zdá se, že se jedná o vedoucí tým , které vyjád ili
svoji nespokojenost s vedoucím. Doporu uji na tom zapracovat, jelikož nevím, kterou
funkci ve výrobním et zci tyto týmy zastupují, každopádn tento problém bude mít
vliv na kvalitu a objem produkce.
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20. Je tým zdraví? (tzn. bez lidí, kte í kazí morálku, náladu, vztahy,…)
ano ne
Je tým sestaven z lidí, kte í výte n fungují, mohou se na sebe spolehnout a odvádí
skv lou práci? Nebo tu je jedinec, i více, který nep ispívá takovou mírou práce, brzdí
práci svou leností, nepozorností a laxním p ístupem, podkopává Vaši autoritu a
fungující lenové od n ho cht n i necht n  p ebírají tyto nedobré vlastnosti? Opravdu
tu nikoho takového nevidíte nebo nechcete vid t, abyste se nemusel s tímto zkaženým
jablkem zabývat?
Vyhodnocení:
Podle 4 manažer ne. Když tento výsledek porovnáme s názorem pracovník , tak se mi
zdá, zdraví týmu nebude reflektovat vztahy mezi leny týmu, ale spíše k vedoucímu.
Další usv d ující st ípek do naší mozaiky.
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21. Jaké hodnocení z Vaší strany lenové týmu dostávají p evážn ? (co Vám jde
snadn ji)
pochvala kritika
O jednotlivých tipech manažera jsem hovo il v teoretické ásti mé práce. Na t chto
posledních dvou otázkách si o manažerech ud láme takový jemný nástin jejich
osobnosti. V této otázce zjistíme, zda dokáže a rád chválí za dob e odvedenou práci,
namotivuje své pracovníky a udržuje „ isté ovzduší“. Nebo je spíše tvrdšího ražení a
dobrou práci bere jako samoz ejmost, pouze vytýká chyby a upozor uje na nedostatky.
Vyhodnocení:
Obrázek 17 – Hodnocení týmu
Porovnáme-li ísla s názorem len tým , tak nám to nebude z ejm sed t. A koli,
rozptyl po t lidí v týmech je od 3-30, takže s jistotou nem že íci, že se zde jedná o












22. Dáváte len m Vašeho týmu možnost hodnotit Vaši práci?
ano ne
Pokud ANO, jaké hodnocení dostáváte ast ji?
pochvala kritika
Druhá a poslední otázka nám ukáže druhou stránku osobnosti manažera. Nechá i
nenechá se hodnotit svými lidmi? Pokud ne, je to dob e nebo špatn ? Zna í to strach
z kritiky nebo si nemyslí, že by mu jeho lidé m li mluvit do práce? Pokud ano a dostává
se mu chvála, je si toho nejspíš v dom a nemá se eho bát. Lidem jde p íkladem a
motivuje. Pokud se na n ho valí kritika, což nemusí nutn znamenat, že odvádí špatnou
práci nebo je špatný, m že to být známka lidského p ístupu k manažerování: já soudím
vás, vy zase m žete m . Ale to tu nemusíme te rozpitvávat.
Vyhodnocení:
Obrázek 18 – Možnost kritiky manažera
Manažer je lov k, který by m l svými schopnostmi p esahovat leny týmu. Podle m
se to týká i zp tné vazby na jeho práci a s tím spojené snášení a akceptování kritiky.
Naši dotazovaní manaže i mají nadpolovi ní názor, že by je jejich lidé nem li hodnotit,










postavení zam stnanci, tedy nekompetentní osoby, nemají právo dávat zp tnou vazbu
jejich po ínání? Nebo si jsou v domi svých chyb a necht jí dát možnost svým lidem jim
to íci narovinu, aby nedošlo k oslabení jejich postavení? ekl bych, že druhá varianta
se projevuje v nižším managementu, zatímco varianta jedna se pravd podobn  objevuje
v tom vyšším, kde profesní arogance koliduje s ochotou být souzen svými lidmi.
                                                              
 
3.6 Dílčí závěry 
Nyní si na závěr ukážeme několik srovnání, o kterých jsem mluvil v
vyhodnocování dotazníku. Budu vždy porovnávat pohled členů týmu na je
manažera a pohled manažera na tým. Pro porovnatelnost jsem čísla získaná z
manažerů násobil koeficientem získaným z počtu pracovníků týmu ku počtu manažerů, 
tedy 402/38 což je zhruba 10. Důvod to má takový, abychom získali procentuální 
zastoupení jednotlivých odpovědí výsledek a byl více patrný.
Obrázek 19 –
Jako první se zaměřím porovnání vyhovování způsobu komunikace. Je patrná 
podobnost zastoupení různých odpovědí. Jediným výkyvem je snad je











 Jak vyhovuje způsob komunikace - porovnání
n nespokojenost 










komunikace týmu s manažerem
komunikace manažera s týmem
 průběhu 





                                                              
 
Obrázek 20 
Tento ukazatel tu je čistě jen pro porovnání využívání komunikačních pro
Členové týmů komunikuj
s manažerem. Výrazněji se liší zvolená forma manažerů k
Obrázek 21 – Jak vyhovuje obsah a forma komunikace  
Členové týmů si mezi sebou předávají informace v
sebou mají zřejmě vše vyjasněné, drobně drhnutí se nám projevuje v
s manažerem a to převážně ve směru od manažera. K
0
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– Forma komunikace s týmem - porovnání 
í mezi sebou podobně zastoupenými prostředky jako 
 nim. 
- porovnání
 požadované kvalitě i kvantitě. Mezi 
























                                                               
 81
nepochopení informací podaných manažerem, který neudal některé doplňkové 
informace, jež si adresát podle jeho smýšlení mohl či měl odvodit. Toto je zapříčiněno 
rozdílným systémem logiky nebo množstvím získaných zkušeností. Druhou možností 
může být skutečná neadekvátní kvalita obsahu, která byla způsobena nevědomostí nebo 
dokonce laxností dotyčného manažera. 
 
Obrázek 22 – Poměr pochvaly a kritiky 
Palčivé téma uznání nám porovná pohled člena týmu na ohodnocení od kolegů, 
manažera a na vydaná hodnocení manažerů. Z grafu vidíme, že manažeři vydali (nebo 
mají takový pocit) podobný díl chvály a kritiky, která koluje mezi kolegy v týmech. 
Schválně jsem napsal, že mají pocit, protože při srovnání jejich pohledu a pohledu 
pracovníku na jejich hodnocení tu panuje značná disbalance. Určitě bych se na tuto 















                                                              
 
Obrázek 23 
Jak se opět potvrzuje, lidé v
není. Otázka je, proč to manažeři vidí jinak. Napadá mě jediný důvod. Někdy vyvstane 
ostřejší výměna názoru či dusnější atmosféra, to se konec konců stává všude, ale 
evidentně tomu nedávají velkou váhu, berou to jako součást své konstruktivní práce, 
která je přednější než krátkodobé a občasné vzplanutí emocí. Panové vedoucí na to mají 
jiný názor a evidují to. Ano je to jejich práce, ale proč se tím tedy zaobírat, když tým 
v pořádku? Zbytečně vynaložená energie řekl bych. Spíše bych nenechával bez 

















– Názor na funkčnost týmu a manažera 
 týmech a mezi týmy jsou sladěni, tady problém údajně 
 některými manažery. Tam by mohl být začátek 
 
tým z pohledu 
manažera






4 ZÁV R A DOPORU ENÍ
P i tvo ení dotazníku jsem se snažil formulovat otázky a možnosti odpov dí, abych co
nejlépe rozpitval komunikování ve firm a poodhalil tak n jakou nefunk nost, kterou
bych se mohl zaobírat. Bohužel (tedy pochopiteln myšleno pro moji práci) se vyskytlo
jen nepatrné množství. Avšak vyskytlo a tedy hypotéza . 1 byla potvrzena. Jedná se
tu z ejm o problém s dv ma i t emi manažery, a podle jejich názoru i s jejich
pracovníky. Jelikož názor pracovníku na fungování tým byl jednolitý, a to, že tady
problém není, soudím, že bude pot eba pracovat na hledání ešení s t mito manažery.
Spojil jsem se s mojí kontaktní osobou ve firm , s kterou jsem, na osobní sch zce,
prov il sebraná data. Jak jsem jim navrhl, m li zachované vypln né dotazníky po
jednotlivých týmech s p íslušným manažerem. Objevili se 2 manaže i, jejichž stížnosti
na jejich lidi byla vzájemné. Bylo mi e eno, že náznak problému byl n jakou dobu
pozorován, ale nikdo se zatím o ni em nezmínil, avšak dusn jší ovzduší za ínalo být
patrné. Tento problém byl obsažen v mé druhé hypotéze a prokázalo se, že vznik
problému pramenil u manažer , hypotéza . 2 byla vyvrácena.
Doporu il jsem svolat meeting, kde by se sešel doty ný manažer se svými lidmi a rada
složená z výše postavený manažer a vedoucí personálního odd lení. Byla by zahájena
otev ená debata, kde by všichni zú astn ní mohli vyjád it svoje postoje a názory. Tato
sch zka byla velmi rychle svolána a pr b hem jsem byl stru n informován telefonicky.
Nejvíce bylo vytýkáno, že nedocházelo k akceptaci osobnostních profil ze strany
manažera a požadování jednání pro leny týmu nekomfortní. Byl to uzav ený kruh
nepochopených postoj a vzorc jednání. Tato debata potvrdila hypotézu .3. Nakonec
se ud laly jisté ústupky na obou stranách, které by m li vést k zlepšení vztah a
profesionality jednání na pracovišti. Ovšem úsp ch tohoto opat ení prov í až as.
Nejen v pracovním, ale i v osobním život bychom m li mít na pam ti, že ne s každým
najdeme spole nou e a porozum ní. Je však nutné být chápaví a nám n kdo nesedí,
tak ho nesoudit. Ten lov k žije podle jiných vzorc chování, myšlení a logiky, který
nesympatizuje s tím naším. S tímto lov k se bu to nesetkávejte, pokud je to možné,
pokud ne, ur it si spolu vyjasn te své postoje a názory, a se navzájem aspo
tolerujete, když nenajdete pochopení. Ale d ležitá je práv ta komunikace.
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P íloha 1 – dotazník
P íloha 1/1
DOTAZNÍK
Tento dotazník slouží k diplomové práci studenta VUT
Brno fakulty stavební a jako pr zkum spokojenosti,
zam stnanc a zp tná vazba vedení dotazované firmy.
Dotazník je anonymní, prosím o korektní vypln ní.
P íloha 1/2
Zp sob vypln ní: adekvátní polí ko vypl te ervenou barvou
1.
2. Pracujete v týmu? (pokud pracujete samostatn , nevypl ujte otázky 1-9)
3. Jak Vám vyhovuje práce v týmu?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
4. Jaká je Vaše role v týmu? (1-2 odpov di)
Jste s ní spokojen? (pokud NE, tak pro ?)
Pro ?
5. Jak Vám vyhovuje zp sob komunikace v týmu (se spolupracovníky)?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?







ODDÍL: KOMUNIKACE PRACOVNÍK - PRACOVNÍK
Jaká je Vaše pozice ve firm ?
ano ne
koordinátor inovátor tahoun dotahova pasivní
navrhovatel diplomat uklid ovatel hodnotitel odkýváva
P íloha 1/3
6. Jakou formou komunikujete v týmu (se spolupracovníky)?
7.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
8. Je tým zdraví? (tzn. bez lidí, kte í kazí morálku, náladu, vztahy,…)
9.
Jste s tím spokojen?
10.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil
Jaké hodnocení Vaší práce ze strany koleg dostáváte?
pochvala kritika
ano ne
ODDÍL: KOMUNIKACE PRACOVNÍK - VEDENÍ
Jak Vám vyhovuje zp sob komunikace s manažerem (vedením)?
ano ne
telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji
Jak Vám vyhovuje obsah a kvalita informací v komunikaci v týmu (se spolupracovníky)?
P íloha 1/4
11. Jakou formou komunikujete s manažerem (vedením)?
12. Jak Vám vyhovuje obsah a kvalita informací v komunikaci s manažerem (vedením)?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
13. Je vedoucí (vedení) lov k na pravém míst ?
14.
Jste s tím spokojen?
vyplní pouze zam stnanci na vedoucích pozicích
15. Kolik lidí je ve vašem týmu?
16.
telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji
ano ne
pochvala kritika




ODDÍL: KOMUNIKACE VEDENÍ - PRACOVNÍK
Jakou práci Váš tým p evážn zastává?
P íloha 1/5
17.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?
Co byste zm nil?
18.
19.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nevyhovuje vyhovuje
Co Vám vyhovuje?








Jaké hodnocení z Vaší strany lenové týmu dostávají p evážn ? (co Vám jde snadn ji)
Jak Vám vyhovuje zp sob komunikace s týmem?
Jak Vám vyhovuje obsah a kvalita informací s týmem?
Je tým zdraví? (tzn. bez lidí, kte í kazí morálku, náladu, vztahy,…)
Dáváte len m Vašeho týmu možnost hodnotit Vaši práci?
Pokud ANO, jaké hodnocení dostáváte ast ji?
telefon email ústn skype, icq,… nekomunikuji





D kuji všem za vypln ní dotazníku, v ím, že pom že
nejen mn , ale i vám ve zlepšování p edávání informací
na pracovišti.
